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Prélogo

Hace ahora ocho anos el Programa Regional de Apoyo a las Defensorias
del Pueblo de Iberoamérica (PRADPI) de la Universidad de Alcala (http://
www.portalfio.org) daba a la luz, con direccién de Manuel Arenilla, su Manual
de buenas prdcticas de las Defensorias de Iberoamérica (Trama Editorial, Madrid,
2004), que pretendia difundir algunas experiencias exitosas de doce Institucio-
nes de laregiéon. Como decian en el Prélogo de este libro Manuel Guedan y En-
rique Martinez, se trat6 de un punto de partida que pretendia ir actualizandose
y enriqueciéndose con nuevas aportaciones, pues su vocacion de herramienta
de uso practico asi lo exigia, comprometiendo al PRADPI a emprender, en co-
laboraciéon con cada una de las Defensorias, la realizacion de una nueva edi-
cién.

Es sena de identidad del PRADPI, por usar la afortunada expresién de He-
clo, el "pensar institucionalmente", intentar caminar hacia el futuro con miras
en objetivos que consideramos de interés publico y que trascienden los avatares
personales de quienes en cada momento concreto asumen las responsabilida-
des de gestionar los recursos materiales y coordinar los recursos humanos nece-
sarios al logro de tales objetivos. Desde que en 2008 asumi la direccién del Pro-
grama, sucediendo en esta tarea a mi buen amigo Manuel Guedan, pretendi
huir del adanismo (el "habito de comenzar una actividad cualquiera como si
nadie la hubiera ejercitado anteriormente”, segiin la RAE), tan hispanico, y tra-
bajar sobre lo ya realizado por el Programa, aprovechando al maximo los recur-
sos disponibles y, en funcién de ellos, ampliando los objetivos especificos en
cada una de sus fases, siempre en didlogo con sus directos beneficiarios e inten-
tando aunar conocimiento cientifico y practica institucional. Como proyecto
universitario que es, el PRADPI dedica buena parte de sus recursos a la investi-
gacion, pero a lo que podriamos denominar investigaciéon aplicada, esto es,
pretende huir del academicismo estéril e inutil, para elaborar documentos que
puedan servir de insumo a sus principales destinatarios directos, que son los
funcionarios de las Defensorias del Pueblo iberoamericanas. Nuestra intencion
hasido dar ala luz una investigacion util y, si se quiere, didactica, que pueda ser
utilizada por los trabajadores de estas Instituciones en su quehacer cotidiano
mas inmediato.

Con el libro que ahora presentamos, escrito por dos jévenes investigado-
res, buenos conocedores de la materia (Sergio Camara es actualmente investi-
gador del PRADPI y Eduardo Luna trabajé6 diez anos en la Defensoria del Pue-
blo de Pert, una de las mds avanzadas de la regiéon), damos cumplimiento a
nuestro compromiso de continuidad del estudio ya realizado. Sin embargo, la
que ahora presentamos constituye una investigaciéon completamente original y
novedosa, que no encuentra analogo en nuestro actual panorama cientifico.
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Unicamente nos permitiriamos discrepar con los prologuistas de 2004
cuando estos afirmaban que "los Defensores del Pueblo [...], por su juventud,
aun no estan en condiciones de ejercer su papel constitucionalmente". En los
ocho anos transcurridos desde entonces la consolidacion de estas Instituciones
ha sido sobresaliente, como se demuestra, por ejemplo, en los resultados plas-
mados en otro libro, de simultanea publicacién con este, de titulo La proteccion
de los derechos humanos por las Defensorias del Pueblo. Actas del I Congreso internacio-
nal del PRADPI (Dykinson, Madrid, 2012). Aunque queda camino por andar, el
lector de las paginas que siguen se convencera facilmente de este aserto.

El libro que prologamos tiene dos elementos diferenciadores del publica-
do en 2004: en primer lugar, no se ha escrito sobre el terreno (en el libro ante-
rior sus autores conocieron in situ las instituciones estudiadas) pero ello no ha
sido 6bice, creemos, para obtener buenos resultados. A lo largo de sus doce
anos de existencia, el PRADPI haido ampliando su conocimiento directo de las
Defensorias, gracias a los veinte encuentros realizados con sus funcionarios en
este periodo (por citar solo a los organizados por el Programa), a los numero-
sos trabajos realizados con ellos via telematica y sobre todo a la creacion de una
amplia red de contactos con personas clave de estas Instituciones. E1 PRADPI
envi6 a las Defensorias sendos cuestionarios y complet6 la informacién obteni-
da con llamadas personalizadas. Este libro expone de manera general la base
conceptual de lo que denominamos mejores practicas, sus caracteristicas y los
ambitos de actuacién del Ombudsman en las que pueden desarrollarse. Para la
socializacién de las mismas se requirié la colaboracién de las Defensorias del
Pueblo de la region en la seleccion y remision de un breve texto que documen-
tara las practicas mas destacadas y relevantes a este respecto. Por lo tanto, ade-
mas de la importante revision doctrinal sobre las mejores practicas propuesta,
se ha realizado un estudio comparativo mediante cuestionarios rellenados por
personal de las propias instituciones y sobre la base de la realidad practica de
las Defensorias iberoamericanas. Mediante la colaboracion directa de quienes
trabajan en las instituciones de defensa de los derechos humanos, los autores
llevaron a cabo una ardua tarea de sintesis y homogeneizacion de los datos
aportados, integrando todo el conjunto en una vision amplia que, a la vez, res-
peta el contexto concreto de cada Defensoria. A todos los colaboradores (lané-
mina es extensa, no citamos nombres para no olvidar a ninguno), nuestro mas
profundo agradecimiento por su desinteresado apoyo. En segundo lugar, se ha
optado por un tratamiento transversal de las tematicas, no ordenadas por pai-
ses sino por tareas o areas de trabajo, para facilitar la comparacién entre resul-
tados y la busqueda por los lectores de este libro de los temas de su interés.

Como explica bien Sergio Cdmara en su ampliay documentada revisién bi-
bliogrifica, el concepto de mejores practicas es todavia incierto, por lo novedo-
so y por su origen empresarial, pero ello no debe preocuparnos. En este libro
no se pretende resolver la cuestion conceptual sino apostar por una definicion
operativa, basada en cinco elementos (el profesor Cdmara realiza una adecua-
da traslacion de lo privado a lo publico), que resulte suficiente y ttil a los efec-
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tos que pretendemos: exponer resultados exitosos de unas Instituciones que
puedan servir de inspiracién futura a Instituciones similares.

Una vez centrada la cuestion, la primera tarea consistié en seleccionar los
ambitos de trabajo a analizar, en concretar cuales son las practicas mas adecua-
das al logro de los objetivos del Ombudsman. Pese a los riesgos inherentes a
querer abarcarlo todo y puesto que en el Manual de 2004 se tuvieron en cuenta
solo un nimero limitado de practicas, optamos por una vision amplia (la ex-
haustividad es imposible en un libro que quisimos de extensién manejable, es-
crito mas para ser leido en su totalidad que para ser consultado), que diera
cuenta de los objetivos especificos del quehacer de toda Defensoriay de los ins-
trumentos mds utilizados para ello, teniendo siempre por norte el objetivo ge-
neral de proteccién y promocion de los derechos humanos y fundamentales,
elemento definidor de todas ellas. Los autores no lograron la suficiente coordi-
nacion entre sus trabajos y no pudieron evitar algunos solapamientos. Creemos
que ello no resulta un inconveniente, pues de esta forma el lector podra cono-
cer dos puntos de vista complementarios sobre las cuestiones de mayor relevan-
cia. Los temas escogidos, que abarcan la practica totalidad de los medios y obje-
tivos de todo Ombudsman fueron: accesibilidad de la Institucién (incluyendo
atenciéon adecuada y acercamiento a los ciudadanos y sensibilidad hacia ellos),
independencia, celeridad y flexibilidad en los procedimientos (incluyendo la
gestion eficaz de las quejas o petitorios), publicidad y repercusion de las actua-
ciones (incluyendo el cuidado de la imagen publica de la Institucion y la difu-
sion de sus logros), transparencia en la gestion y en el uso de los recursos, ética
defensorial, evaluacion interna de la propia Institucién, promocion externa de
derechos humanos y educacion en valores, insercion de las Defensorias en el
plano internacional y seleccién, capacitacion (la profesionalizacion es una de
las tareas principales en las que el PRADPI trabaja desde su creacién), evalua-
cién y promocién de los recursos humanos al servicio de estas Instituciones.

Una vez escogidos los temas a abordar, hubo que seleccionar, dentro de cada
uno, una serie de practicas exitosas, dando el salto de lo general a lo concreto, del
ideal a su realizacién. Se trataba de definir y aportar, dentro del contexto de cada
Institucion, un conjunto de pautas deseables para garantizar el éxito de sus funcio-
nesyayudar en la toma de decisiones futuras; y, en segundo lugar, identificar aque-
llas iniciativas ya puesta en marchay que obtuvieron buenos resultados (base empi-
rica), con la finalidad de averiguar si es posible su traslacion a otras esferas de
realidad similares o, cuando ello no sea posible, su adaptacion a modelos contex-
tuales diferentes. Hubiera sido interesante realizar la seleccién a partir de la opi-
nién de los ciudadanos, beneficiarios tltimos de toda buena préctica institucional,
pero careciamos de los recursos necesarios para poner en marcha encuestas de
esta naturaleza (téngase en cuenta que el estudio abarca 18 paises). Por ello, la se-
leccion se realiz6 sobre la base de las reflexiones de los dos investigadores autores
del estudio, con el apoyo fundamental, ya aludido, de los cuestionarios enviados
por las propias Defensorias, donde fueron ellas mismas quienes seleccionaron las
que asu juicio eran sus practicas mas exitosas u originales.
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En las conclusiones del capitulo II, Eduardo Luna hace una buena sintesis
de las mejores practicas, relacionadas con las areas de trabajo ya descritas, que si-
guen a la exposicion de un amplio nimero de ejemplos concretos y documenta-
dos. Entre ellas cabe citar: la proximidad al ciudadano (raramente presente en la
clasica institucion de proteccién de derechos, que es el poder judicial), un dise-
no institucional basado en la especializacién tematica, la transparencia (que con-
trasta con la tonica todavia habitual de las Administraciones publicas tradiciona-
les), la profesionalizacién de los funcionarios (sin la cual hubiéramos carecido
de los insumos necesarios para elaborar este estudio), la relaciéon permanente y
fluida con los ciudadanos y sus organizaciones, desde una perspectiva de empo-
deramiento de unos y otras, la vision amplia (mas alla de los tecnicismos juridi-
cos) y sobre el terreno de los derechos (tema sobre el que hemos abundado en
nuestro trabajo "Interpretacion y garantia de los derechos fundamentales por
el Defensor del Pueblo"”, publicado en la revista Teoria y Realidad Constitucional,
n° 26, 2010, referido al caso espanol pero con reflexiones aplicables al Ombuds-
man en general), el uso excepcional y complementario pero extremadamente
util de los recursos ante los tribunales y de las propuestas legislativas, la presencia
del Ombudsman en la esfera publica, como figura de educacion (escuelas pro-
pias de las Defensorias y participacion en la ensenanza reglada) y promocion
(campanas de difusion, participacién en actos publicos) de derechos humanos,
buena difusion de resultados (comunicacion institucional, gabinetes de relacio-
nes publicas) y cooperacion con el entorno exterior, sea mediante relaciones con
Instituciones homoénimas, sea con organismos internacionales que cuentan tam-
bién entre sus objetivos la promocion y proteccion de los derechos humanos.

Somos conscientes de que existe todavia un gran trabajo por desarrollar y
que un estudio de estas caracteristicas, relativamente breve, no puede abarcar
todo el espectro de posibilidades comparativas entre las Defensorias del Pueblo
iberoamericanas. Por ello, esto es solo otro paso mas en un campo tan fértil
como inexplorado para el ambito académico universitario. No estd todo lo que
hay pero si es todo lo que esta. Esperamos haber realizado una buena seleccion
y haber establecido algunos criterios para la identificacién de otras practicas. Si
nuestros recursos lo permiten, pretendemos continuar esta tarea, difundiendo
de manera sistematizada en la web del PRADPI y de la FIO los documentos mas
relevantes que vayan produciéndose, como plasmacién de futuras buenas prac-
ticas, creando simultineamente grupos de trabajo en red, especializados en
cada uno de los dmbitos respectivos. Ello exige el compromiso permanente del
personal de las Defensorias y en especial de sus cargos directivos de mirar mas
lejos de su sin duda absorbente trabajo diario, para reflexionar conjuntay cons-
tructivamente sobre la mejora de su trabajo y el de sus colegas de otros paises.

Madrid, febrero de 2012
GUILLERMO ESCOBAR ROCA
Director del PRADPI - Universidad de Alcala



Capitulo I

Concepto y elementos caracteristicos
de las “Mejores prdcticas” aplicados

a las Defensorias del Pueblo en Iberoamérica

Sumario:

SERGIO CAMARA ARROYO'

I. Concepto y definiciéon de “mejores practicas”. II. ;Cémo identificar
las “mejores practicas”?: a) Innovacion; b) Efectividad-Ratificacion-
Impacto; c) Sostenibilidad; d) Replicabilidad-transferibilidad-expor-
tabilidad-adaptabilidad; e) Multidimensionalidad-complejidad. IIIL
Concepto de benchmarking aplicado a las Defensorias del Pueblo ibe-
roamericanas. IV. La Defensorias del Pueblo como comunidad de
practicas: un contexto para las mejores practicas administrativas: a)
Breves notas sobre la naturaleza del Ombudsman iberoamericano; b)
Limites a sus competencias; ¢) Los Ombudsmen como Comunidad de
Practicas. V. Indicadores y sectores especificos de mejores practicas
para las Defensorias del Pueblo: A. Accesibilidad de la Institucién; B.
Imparcialidad e Independencia; C. Celeridad y flexibilidad adminis-
trativa y procesal (actuaciones regladas de las Defensorias); D. Sensi-
bilidad con el ciudadano; E. Publicidad y repercusion de las actuacio-
nes; F. Transparencia; G. Etica defensorial; H. Formacién especificay
profesionalizacién de la figura del Ombudsman. VI. Conclusiones.
VII. Recomendaciones. VIII. Bibliografia.

I. CONCEPTO Y DEFINICION DE “MEJORES PRACTICAS”

Las denominadas “buenas/mejores practicas” aparecen, desde la optica del
Derecho, como un término de significacién indeterminada. Su conceptualiza-

1

sergio.camara.arroyo@gmail.com. Doctor en Derecho por la UAH; Master Oficial en Derecho

(especialidad en Derecho Penal) en la UAH; Experto Universitario en Delincuencia Juvenil y De-
recho Penal de Menores por la UNED. Actualmente, desempena su labor docente como Profesor
Asociado de Derecho penal y procesal en la UNIR, asi como investigador en el PRADPI, donde
ejerce el cargo de Secretario de la revista cientifica online “ Cuadernos electronicos de Derechos Huma-

nos y Democracia”:

www.portalfio.org/inicio/publicaciones/cuadernos-electronicos. html
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ci6én apenas ha sido abordada desde esta parcela de la realidad, siendo los cam-
pos mas prolificos en el estudio de su significado el pedagégico-educativo, el
empresarial-econémico, y el politico-administrativo. Como nocion general, las
mejores practicas pertenecen fundamentalmente a una construccién del mo-
delo sociolégico funcionalista®. Su origen y desarrollo se encuentra en la politi-
ca empresarial® (donde se acuii6 la expresion good practices o best practices®), de-
bido fundamentalmente al auge del sistema capitalista’, y se han utilizado
expresamente en este sentido “como calificativo de cualquier actividad que
ofrece resultados buenos en el contexto en el que se utiliza, por lo que la bus-
queda de resultados siempre eficaces y eficientes en el ambito referido es lo
que determiné que se acufara este término™’.

Tal concepcioén inicial se ha transferido, desde su génesis primigenia en el
campo de la empresa, a multiples realidades: Nuevas Tecnologias de la Infor-
macién (TICs), Educaciéon, Administraciéon Puablica, Justicia penal, Gobierno,
etc. El concepto de buenas/mejores practicas ha demostrado un amplio dina-
mismo, siendo un “término de amplio uso, que aparece en distintos lugares y
disciplinas y con acepciones diversas”’. Mds especificamente, desde mediados
de los anos noventa del siglo anterior, se haido extendiendo al sector de los ser-

*  Vid. ABDOULAYE, A.: “Conceptualisation et dissemination des “bonnes practiques” en
Education: essai d’une approche internationales a partir d’enseigements trés d’un projet”, publi-
cado en Bureau International d’Education, 2003, p. 2, version online en: hitp://www.ibe.unesco.org/
AIDS/doc/abdoulaye.pdf , consultada 20/11/2011); donde la autora establece una relacién teérica
entre el concepto de buenas practicasy el hiperfuncionalismo de la sociologia critica.

*  Vid. GONZALEZ RAMIREZ, T.: “El concepto de buenas practicas. Origen y desarrollo”, en
Comunicacion y Pedagogia: nuevas tecnologias y recursos diddcticos, N°. 222, Barcelona, 2007, p. 32; DE
PABLOS PONS, J., y JIMENEZ CORTES, R.: “Modelos de “buenas practicas” con TIC apoyados en las
Politicas Educativas”, en Comunicacion y Pedagogia: nuevas tecnologias y recursos diddcticos, N°. 222,
Barcelona, 2007, p. 37; DE PABLOS PONS, J., y GONZALEZ RAMIREZ, T.: “Politicas educativas e inno-
vacion educativa apoyada en TIC: sus desarrollos en el ambito autonémico”, en Actas de las II Jor-
nadas Internacionales sobre politicas educativas para la sociedad del conocimiento, Granada, 7-9
de Marzo 2007, p. 9; SANCHEZ CASABON, A L, et alii: “Cédigo de buenas practicas docentes en el ti-
tulo de Grado en Informacién y Documentacién”, en Il Jornadas de Innovacién Docente, Tecno-
logias de la Informacién e Investigacién educativa en la Universidad de Zaragoza, Zaragoza, 2008,
p. 3, publicado onlineen: hitp://tecnologiaedu.us.es , consultada el 20 de febrero de 2012; DE PABLOS
PONs, J.: “Politicas educativas y la integracion de las TIC a través de buenas practicas docentes”,
en DE PABLOS PONS, J., AREA MOREIRA, M., VALVERDE BERROCOSO, J., CORREA GOROSPE, |.M.
(Coords.): Politicas educativas y buenas practicas con TIC. GRAO, Barcelona, 2010, p. 28.

* Expresion que surge en el ambito empresarial anglosajén, fundamentalmente utilizada
en EE.UU. e Inglaterra y que puede traducirse literalmente como “métodos reconocidos de for-
ma correcta la gestién de negocios o la prestacién de servicios”; COLLINS ENGLISH DICTIONARY.
Complete & Unabridged, 10" Edition 2009. WILLIAM COLLINS SONS & CO, en: http://dictionary.refe-
rence.com/browse/best+practice , consultada el 20 de febrero de 2012.

5 Vid. ABDOULAYE, A.: “Conceptualisation et dissemination... “ob. cit., p. 3.

®  Cfr GONZALEZ RAMIREZ, T.: “El concepto...” ob. cit., p. 32; DE PABLOS PONS, J., y GONZA-
LEZ RAMIREZ, T.: “Politicas educativas e innovacién...” ob. cit., p. 9; DE PABLOS PONS, J.: “Politicas
educativas y la integracion...” ob. cit., p. 28.

7 Cfr. DE PABLOS PONS, J., y GONZALEZ RAMIREZ, T.: “Politicas educativas e innovacion...”,
ob. yloc. cit.; DE PABLOS PONS, J.: “Politicas educativas y la integracién...” ob. y loc. cit.
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vicios y politicas publicas sociales®. Durante este periodo de tiempo, gran parte
de las organizaciones dentro del ambito publico, han evolucionado desde un
modelo administrativo tradicional, a otro basado en la excelencia en la gestion,
y de éste, hacia un sistema basado en la calidad de los servicios publicos. Tal evo-
lucién, ha permitido la incorporacion en el sector publico de técnicas y méto-
dos para la mejora continua, tales como el modelo de la “calidad total”, la rein-

genieria de procesos o aprendizaje de las “mejores practicas™.

En nuestro objeto de estudio, no podremos valorar la eficiencia de los ser-
vicios prestados por el Ombudsman'® desde una 6ptica mercantilista, donde co-
bra especial importancia el binomio costes-beneficios. Por tanto, a la hora de
manejar el concepto de mejores practicas en las Defensorias nos moveremos,
principalmente, en el ambito metodologico de las mejores practicas en politica social 'y
administracion publica.

No obstante, la esenciay finalidad de investigacién de las mejores practicas
no sufre profundos cambios dependiendo de si se trata de una institucion pu-
blica o privada: la busqueda de la eficacia de la institucién. Lo que variard seran
los baremos de medicion de tal eficacia y, en cualquier caso, los destinatarios o
“usuarios” a los que estd encaminada la obtencién de mejores resultados. En el
caso de las entidades privadas, a los empresarios y clientes; en el caso de las enti-
dades publicas, como las Defensorias de Pueblo, a los ciudadanos titulares de
derechos fundamentales.

Teniendo lo anteriormente expuesto presente, es preceptivo elaborar un
marco tedrico de las mejores practicas, pues, como ha expuesto con claridad

8 Vid. ESCUDERO MUNOZ, ].M.: “Buenas précticas y programas extraordinarios de atencién

al alumnado en riesgo de exclusién educativa”, en Profesorado, Revista de curriculum y formacion del
profesorado, Vol. 13, N°. 3, 2009, p. 109.

¢ Vid. OBSERVATORIO PARA LA MEJORA DE LOS SERVICIOS PUBLICOS DE LA JUNTA DE ANDALU-
CIA: Guia metodologica de Buenas prdacticas. Consejeria de Justicia y Administracién Publica Direccién
General de Administracién Electrénica y Calidad de los Servicios, Sevilla, 2007, p. 5.

' Aunque pueden establecerse algunas diferencias terminoldgicas entre el concepto de
Ombudsman (de origen sueco) y Defensor del Pueblo (mas utilizado en paises de lengua castella-
na), e incluso algunos autores diferencian entre ambas denominaciones y les atribuyen distintas
definiciones (Vid. VALENCIA VILLA, H.: Diccionario Espasa de Derechos Humanos. Espasa, Ma-
drid, 2003, pp. 112, 113 y 326), en lo sucesivo utilizaremos los sustantivos Defensor del Pueblo,
Ombudsmany Comisionado o Procurador de los Derechos Humanos como conceptos sinénimos.
Todas estas denominaciones han sido adoptadas para definir la misma institucién objeto de nues-
tro estudio en Iberoamérica, tal y como expone IRAIZOZ LOPEZ-ARROBA. Asi, siguiendo a la autora
citada “en América Latina la denominacién mas extendida es la de Defensor o Defensoria del Pue-
blo, la cual ha sido adoptada en Argentina, Pert, Ecuador, Colombia o Venezuela. Otros paises,
sobre todo en Centroamérica, han optado por el nombre de Procuraduria de los Derechos Huma-
nos; éste es el caso de El Salvador, Guatemala o Nicaragua. Otras variaciones terminolégicas de la
figura son la de Comisionado de los Derechos Humanos, como en Honduras; la de Comisién Na-
cional de Derechos Humanos, en México; o la Defensoria de los Habitantes, en Costa Rica”; IRAI-
707 LOPEZ-ARROBA, M.: La eficacia de las Defensorias del Pueblo iberoamericanas en la proteccion de los de-
rechos humanos: Estudio comparado. Tesis doctoral sin publicar, Universidad de Alcala de Henares,
Alcala de Henares, 2010, pp. 81y 82.
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ESCUDERO MUNOZ, “no es posible determinar una buena practica sin alguna
teoria que sustente esa decision”"'. En primer lugar serd necesario, por consi-
guiente, ahondar en la propia definicion del concepto, para, posteriormente,
extraer unos elementos o caracteristicas comunes.

En cuanto al significado del concepto de mejores practicas, la traducciéon
de la expresion anglosajona se ha realizado habitualmente de forma burda,
siendo poco adecuada en muchos contextos. De hecho, segiin el Departamen-
to de “ESPANOL AL DIA” de la REAL. ACADEMIA DE LA LENGUA ESPANOIA (RAE)
las equivalencias buenas/mejores practicas son calcos demasiado literales de la
expresion inglesa best practices, por lo que seria recomendable el empleo de
otros sintagmas alternativos, dependiendo del contexto, como mejores solucio-
nes, mejores métodos, procedimientos mds adecuados, practicas recomendables o expre-
siones similares'”.

La utilizacién del término ha recibido fuertes criticas en muchos sectores,
hasta el punto de que, en muchas ocasiones, se ha rechazado de pleno su uso.
Asi, en el analisis del concepto realizado por KAPLAN, HERAS y BURIN, se reco-
gian algunas alternativas a tal terminologia, indicando que “todas las buenas
practicas se han dado por la conjuncién de circunstancias histéricas, econémi-
cas, sociales, institucionales (actores clave) que no se repiten por lo general”.
En este sentido, se proponen algunas alternativas como el concepto de “expe-
riencias alternativas” en el que “convergen contexto, actores y oportunidad
particulares que potencian el encuentro y generan algo nuevo. Siempre obser-
varemos este encuentro a partir de los “campos” que se articulan y sus logicas
particulares””. En efecto, es imposible desvincular la idea de mejores pricticas
del determinado contexto que desea ser estudiado, asi como de su realidad
temporal y, sobre todo, politica. En este aspecto, uno de los elementos de la de-
finicién de mejores practicas sera la de su actualidad contextual, es decir, solo po-
dremos considerar las mejores pricticas en un concreto momento temporal y
en un determinado sector. Tal y como expone GONZALEZ RAMIREZ, “el contexto
en el que se desarrolla esa buena practica se define por el conjunto de factores
que limitan o dirigen la actividad de los distintos actores que comparten ese
contexto. De ahi que sea dificil valorar una buena practica sin definir el contex-
to en el que esta se produce (...) parasu definicion, es necesario tener en cuen-
ta todo el ciclo de vida de esa practica en ese contexto especifico”. Se trata de
un concepto que, como adjetivo de una determinada practica, es finitoy revisa-
ble, pues esta anclado a un determinado contexto. Lo que hoy es una mejor
practica, manana puede que no lo sea porque otra la reemplace. Sin embargo,

""" Cfi ESCUDERO MUNOZ, ].M.: “Buenas practicas...” ob. cit., p. 113.

2" Vid. DEPARTAMENTO DE ESPANOL AL DiA (RAE): consulta con fecha 23,/11,/2011.

13 Jfr KAPLAN, C., HERAS, A., y BURIN, D.: “Reflexiones sobre el uso de los términos “Buenas
practicas” segun se relaciona con el relevamiento de casosy el planteo educativo y comunicacional
del prototipo”, en Informe elaborado por el Equipo Pedagogico, Buenos Aires, 2005, p. 2; publicado on-
line en: www.observatoriosocial.com.ar/dev/pdfs/bid/bp.pdf, consultada el 20 de febrero de 2012.

" Cfr: GONZALEZ RAMIREZ, T.: “El concepto...” ob. cit., p. 33.
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no parece que la alternativa propuesta sea de mayor utilidad, pues toda mejor
practica sera, como veremos, una experiencia significativa a la que se le anadira
un valor extra. Ademds de ello, no toda experiencia podrd ser considerada
como “practica” relevante para nuestra terminologia.

La nocion de mejores practicas no es solo lo que aparenta el lenguaje ordi-
nario®. Los dos términos de la expresién —practica y buena/mejor— son com-
plejos y abstractos'’. Este motivo ha impulsado en los tltimos afios el replantea-
miento del significado del término, e incluso una nueva dimensién de su
significado. Como ya advertian CERVERA BRAVO y HERNANDEZ AJA, “el uso de
uno u otro término es controvertido. Este debiera traducirse por Mejores. Aho-
ra bien, la catalogacion aplicada incluye Practicas Premiadas (Award), Mejores
(Best) y Buenas (Good). El hecho de que las practicas catalogadas como Buenas
también tengan valor, y de que las siglas BP en inglés tengan su corresponden-
cia con Buenas Practicas en espanol hace que subsista una cierta ambigtiedad
en la denominacién, que unas veces emplea el termino Buenas, y en otras el tér-
mino Mejores™'".

Desde un punto de vista semantico, por ejemplo, el concepto de “buenas
practicas” difiere sensiblemente de la expresion “mejores practicas”, mas utilizada
en la Gltima década. Aunque ambas redacciones son aparentemente intercam-
biables, se encuentran poco definidasy, en la mayor parte de las ocasiones, exis-
te un falso acuerdo y conviccion sobre su significado'®. Tal y como exponen DE
PABLOS PONS y GONZALEZ RAMIREZ, “la adopcion del calificativo “buena” a una
practica (...) dota ala actividad realizada de un valor anadido sin que en la ma-
yoria de las ocasiones esté definido el concepto ni los criterios a partir de los
cuales se han seleccionado los casos presentados; la utilizacién del término por
tanto tiene desde la perspectiva una funcién meramente de “maquillaje” y se
utiliza para legitimar las politicas previamente definidas™"’.

Sobre esta cuestion, CABRE CASTELLVI se ha pronunciado sobre el elemen-
to valorativo que supone el uso del adjetivo “buenas” en la expresion objeto de
nuestro estudio. Asi, segtin la autora citada, “en primer lugar, y tomando la pri-
mera acepcion de la expresion, el término “buenas practicas” es moral, ético. El
adjetivo “buena” representa un juicio de moralidad. El adjetivo “bueno-a” pre-
supone que hay practicas que no lo son y ello puede ser por varios motivos. Des-
de esta perspectiva se interpreta como una manera de hacer honesta, recta,

'* Vid. CONSEJO ESCOLAR DE LA CONSEJERIA DE EDUCACION DE LA COMUNIDAD DE MADRID:
“Sobre el concepto de buenas practicas”, publicado online en: http://www.educa2.madrid.org , con-
sultada el 20 de febrero de 2012.

% Vid. ESCUDERO MUNOZ, ].M.: “Buenas practicas...” ob. cit., p. 108.

' Cfr. CERVERA BRAVO, ]., HERNANDEZ AJA, A.: “Las Buenas Practicas: ¢;propaganda institu-
cional o difusién de ejemplos para la mejora de la realidad?”, publicado onlineen: Madrid, julio de
1999, hitp://habitat.aq.upm.es , consultada el 20 de febrero de 2012.

'8 Vid. COFFIELD, F., Y EDWARD, S.: “Rolling out ‘good’, ‘best’ and ‘excellent’ practice. What
next? Perfect practice?”, en British Educational Research Journal, Vol. 35, N°. 3, June 2009, p. 374.

" Vid. DE PABLOS PONS, J., y GONZALEZ RAMIREZ, T.: “Politicas educativas...”, ob. cit., p. 10.
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acorde con principios morales propios del Derecho natural. Desde esta acep-
ci6n las practicas se consideran “buenas” en su aspecto intrinseco. Como puede
suponerse es imposible, con excepcion de casos muy extremos, objetivar lo que
entendemos por “bueno” negando que nuestro juicio depende de variables
culturales e ideolégicas.

En segundo lugar, el término “buenas practicas” nos remite a la recta apli-
cacion de reglas o instrucciones predeterminadas como adecuadas en un de-
terminado campo y para una determinada actividad. Desde esta acepcion, las
practicas se consideran “buenas” por su aplicacion recta y sistematica. De he-
cho, seran “buenas” aquellas practicas que siguiendo las reglas establecidas per-
miten alcanzar los objetivos que inicialmente se ha previsto alcanzar™.

La palabra “buena”, derivada del latin bonus, ofrece entre sus acepciones
como adjetivo el significado de “util y a propésito de algo™'. No obstante, la pa-
labra “buenas” plantea atributos universales, por lo que sera necesario contex-
tualizar®. Por otra parte, €l concepto “mejores” es definido como un adjetivo
comparativo de algo bueno, es decir, superior a una cosa o preferible y mas con-
veniente®. Por lo tanto, mientras que la utilizacién de “buena practica” indica-
ria una cualidad —un valor— de adecuacién y utilidad en si misma, el significado
de la expresion “mejor practica” implicaria una comparativa o relacion, nor-
malmente entre las experiencias que, a priori, parecen buenas, con el objetivo
de encontrar la mas conveniente y eficaz*. Ademas de ello, algunos autores
han indicado que las “buenas practicas” tienen un talante mas subjetivo, pues
dependen de la opinion profesional de los particulares que trabajan con una
determinada institucién en situaciones particulares y rara vez se basan en nin-
guna evidencia de investigacién o comparativa®. Por este motivo, algunos de
los autores mas citados en esta materia han utilizado la expresion “las mejores
buenas practicas”, remarcando que éstas se extraen de un proceso de seleccion
y demostracién de su éxito™. Este ultimo significado parece el mds acorde a
nuestro objeto de estudio; también es el que mas se adapta a las muchas de las
definiciones que ha otorgado la doctrina al concepto.

% Cfi. CABRE CASTELLVI, M.T.: “Terminologia y buenas pricticas”, en Atti Convegno Assiterm,

Publifarum, N°. 12, 2009, publicado online en: Attp://publifarum. farum.it/ezine_articles. php2id=161 ,
consultada el 20 de febrero de 2012.

21" Vid. DICCIONARIO DE LA REAL ACADEMIA DE LA LENGUA ESPANOLA. 22° Ed., Voz: “bueno”.

2 Vid. KAPLAN, C., HERAS, A., y BURIN, D.: “Reflexiones sobre el uso de los términos...” ob.
cit., p. 3.

2 Vjid. DICCIONARIO DE LA REAL ACADEMIA DE LA LENGUA ESPANOLA. 22° Ed., Voz: “mejor”.

# En un sentido muy similar, Vid. HARGREAVES, D.H.: Learning for life: the foundations for life-
long learning. Policy Press for the Lifelong Learning Foundation, Bristol, 2004, p. 72.

% Vid. COFFIELD, F., Y EDWARD, S.: “Rolling out ‘good’...” ob. cit., p. 376; en el mismo sentido,
CABRE CASTELLVI, M. T.: “Terminologia...” ob. cit.

% Asi, por ejemplo, utilizan esta nomenclatura BROWN, M.M., y WEBB, R.: “Benchmarking.
Buenas practicas en la formacién de profesorado”, en EPPER, R. M., y BATES, AW. (Dir.): Ensenar al
profesorado como utilizar la tecnologia: buenas practicas de instituciones lideres. UOC, Barcelona, 2004, p.
36.
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Actualmente, existe un nuevo proceso de evolucién del término “mejores
practicas”, impulsado dentro de la politica educativa inglesa, que se ha centra-
do en la bisqueda de la excelencia en las practicas pedagogicas. Surge, de este
modo, el concepto de “practicas excelentes” (excellence practices). La critica a
esta nueva terminologia queda patente en el trabajo de COFFIELD y EDWARDS,
cuando afirman que “la practica excelente” podria ser interpretado como un
término mas liberal que la “mejor” practica (...), pero en los textos oficiales
“excelente” esta claramente destinado a ser una mejora con respecto a los “me-
jores”, por lo que conlleva la implicacion de que existe un verdadero modelo,
que s6lo necesita ser descubierto y difundido por las normas de origen””. Esta
interpretacion no tendria en cuenta muchos factores del contexto en el que se
realiza una determinada practica. Esto es especialmente importante en nuestro
objeto de estudio, pues seria imposible extrapolar un tinico procedimiento que
funcionara por igual y respondiera a las mismas demandas de todas las institu-
ciones de defensa de los derechos del ciudadano sin atender a su contexto par-
ticular. Una mejor practica no puede valorarse como tal sin ponerla en relaciéon
con sus condiciones y contextos sociopoliticos®™. En definitiva, en palabras de
los autores citados, “una buena practica, nunca puede ser Unica, fija o abstrac-
ta, ni una predeterminacion impuesta por alguien desde algin lugar o posi-
cion™.

Respecto al segundo elemento de la expresion, la palabra “practica” tiene
diversos significados, entre ellos, el de conjunto de “conocimientos que ense-
nan el modo de hacer algo” o “modo o método que particularmente observa al-
guien en sus operaciones™. En ambos casos, el concepto de practica parece es-
tar ligado a los términos “modo” y “método”, cuyo significado puede ubicarse
como procedimiento o conjunto de procedimientos habituales. También la
practica de algo conlleva la comprension de una determinada area de conoci-
miento o saber, contrastado con la realidad mediante la experimentaciéon em-
pirica. Quiza por ello, el término de mejor practica es “uno de los conceptos
que se ha convertido en la piedra angular de los saberes aplicados en la actuali-
dad™'. El genérico “procedimiento” no debe ser entendido de forma restringi-
da como tnico objeto en el que se proyecta la expresiéon “mejores practicas”, ya

o

" Vid. COFFIELD, F.,Y EDWARD, S.: “Rolling out ‘good’... ” ob. cit., pp. 375y 376.
* Vid. ESCUDERO MUNOZ, ].M.: “Buenas practicas...” ob. cit., p. 115.
Vid. COFFIELD, F., Y EDWARD, S.: “Rolling out ‘good’...” ob. cit., p. 389; en el mismo sentido,
ESCUDERO MUNOZ, J.M.: “Buenas prdcticas...” ob. cit., p. 115; y también, LUZON, A., PORTO, M.,
TORRES, M., y RITACCO, M.: “Buenas practicas en los programas extraordinarios de atencién ala di-
versidad en centros de educacién secundaria. Una mirada desde la experiencia”, en Profesorado,
Revista de curriculum y formacion del profesorado, Vol. 13, N°. 3, 2009, p. 219.

%" Vid. DICCIONARIO DE LA REAL. ACADEMIA DE LA LENGUA ESPANOLA. 222 Ed., Voz: “practica”.
Cfr. GUTIERREZ ESTEBAN, P., YUSTE TOSINA, R., CUBO DELGADO, S., y LUCERO FUSTES, M.:
“Buenas practicas en el desarrollo de trabajo colaborativo en materias”, en Profesorado, Revista de
curriculum y formacion del profesorado, Vol. 15, N°. 1,2011, p. 182.
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que éstas pueden afectar a multitud de dimensiones™, tales como una técnica,
una relacién, un concepto, una informacion, etc.

Por ultimo, que la expresion en su conjunto se exponga habitualmente en
plural también tiene una significaciéon concreta, un elemento de pluralidad ne-
cesario para definir las mejores practicas. Tal y como han expuesto BROWN y
WEBB, “no existe una unica “buena” practica “mejor” que las otras (...); mejor
es una palabra relativa, y lo que es mejor en unasituacion no es necesariamente
lo mejor en otra”. En parte, este es el motivo de la dificultad que entrana reali-
zar un estudio comparativo de las mejores practicas dentro de una misma insti-
tucion, pues serd complicado llegar a extrapolar todos los factores que definen
un determinado procedimiento. Lo que perfectamente puede funcionar para
una Defensoria, puede que tenga un éxito marginal en otra. En este aspecto,
como advierte ABDOULAYE ANNE en su estudio sobre la cuestion, la definicién
de mejores practicas sigue siendo insatisfactoria en muchos aspectos, como de-
masiado simplista, porque es cierto que debido a la globalizacién encontramos
por lo general los mismos problemas en la mayoria de los sistemas, sin embar-
go, es poco realista quieren resolver todos los de la misma manera, todas sus so-
luciones de hacer. Sobre esta base, parece que el término de “buenas practicas”
es mas conservador que el de las “mejores practicas™*. Al fin y al cabo, toda me-
jor practica supone un enfoque innovador que hasido evaluado y probado. Por
ello, como veremos mas adelante, una de las caracteristicas comunes a todas las
mejores practicas sera su capacidad de adaptacién y replicacion.

Unavez que hemos logrado desentranar los principales rasgos que confor-
man terminolégicamente las mejores practicas, es momento de intentar con-
cretar una definicién que sirva a nuestros propositos.

Segun expone ESCUDERO MUNOZ, fue la Conferencia de Naciones Unidas
Habitat II celebrada en Estambul en junio de 1996, sobre la mejora de las con-
diciones de vida en las ciudades, el urbanismo y las politicas de desarrollo soste-
nible, la que representé la génesis del tema y su posterior divulgaciéon®™. Bajo
este contexto, se inici6é en Espana una investigacion sobre desarrollo urbanisti-
co a través del Programa de Buenas Practicas de Naciones Unidas™ como herra-
mienta de desarrollo de instituciones y politicas sociales. La investigacion cul-
miné con la publicacién anual, mediante soporte informatico, del I Catalogo

Vid. CABRE CASTELLVI, M. T.: “Terminologia...” ob. cit.

% Cf BROWN, M.M., y WEBB, R.: “Benchmarking...” ob. cit., p. 36.

Vid. ABDOULAYE, A.: “Conceptualisation et dissemination... ”ob. cit., p. 2.

Vid. ESCUDERO MUNOZ, J.M.: “Buenas practicas...” ob. cit., p. 109.

Al respecto, Vid. RODRIGUEZ ALONSO, R.: “El Programa de Buenas Pricticas de Naciones
Unidas y su implantacién en Espana”, en III Catdlogo Espaiiol de Buenas Prdcticas, Madrid, 2001, pu-
blicado online en: hitp://habitat.aq.upm.es/boletin/n17/aaher. html, consultada el 20 de febrero de
2012; y también, HERNANDEZ AJA, A.: “Informe sobre la Evolucién de las Buenas Practicas Espano-
las y su Relacién con el Cumplimiento del Programa Habitat”, en IV Catdlogo Espariol de Buenas
Practicas, Madrid, 24 de Mayo de 2001, publicado onlineen: http://habitat.aq.upm.es/evbpes/abpes. ht-
ml, consultada el 20 de febrero de 2012.
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espaiiol sobre buenas practicas en 1996”. Afio tras afio, las publicaciones se
han sucedido y, aunque centradas en la temdtica de urbanismo, también han
dedicado sus esfuerzos de investigacién a la conceptualizaciéon del término de
mejores practicas.

Dentro de este marco de investigacién, encontramos una de las primeras
aproximaciones a la definicion de buena practica en Espana, propuesta por
HERNANDEZ AJA. Segun el autor, una buena practica es “aquella que cumple los
criterios basicos de: sostenibilidad, entendida ésta como su cualidad de mante-
nerse indefinidamente en el tiempo (ademads de su capacidad de hacerse trans-
ferible a otros lugares). Impacto, determinado por la mejora de las condiciones
de calidad de vida de las poblaciones en que se aplica, mejoras inmediatas y eva-
luables, no hipotéticas o futuras. Participacion, entendiendo que una practica
s6lo puede ser ejemplar cuando participan dos entidades distintas, no articula-
das organicamente, que tienen que coordinar sus capacidades en una propues-
ta comun™. Desde un punto de vista amplio y genérico, para algunos autores
una buena/mejor practica es, en definitiva, “algo que funcionay que ha obteni-
do los resultados esperados™; para otras fuentes, como instituciones dedicadas
a su evaluacion, como el OBSERVATORIO UNIVERSIDAD Y COMPROMISO SOCIAL
DE la GLOBAL UNIVERSITY NETWORK FOR INNOVATION, son “experiencias inno-
vadoras” cuya finalidad es alcanzar unos determinados objetivos™.

En realidad, tales definiciones aportan las caracteristicas —y tan s6lo algu-
nas de ellas— y elementos fundamentales que se encuentran contenidos en to-
das las actuaciones que merece la pena considerar como mejores practicas.
Sera necesaria, por tanto, una tesis mas concreta sobre el concepto de mejores
practicas en si mismo, para, posteriormente, realizar un andlisis de sus caracte-
risticas. Asi, entre otras definiciones del término que podemos encontrar en la
doctrina internacional, ABDOULAYE ANNE las identifica como maneras de ac-
tuar que ofrecen unos resultados concluyentes y que en su puesta en practica
pueden mostrar una innovacién respecto a lo que se hace hasta el momento*'.
Posteriormente, el propio HERNANDEZ AJA realiz6 una aproximacién del con-
cepto de mejores practicas mas cercana a esta linea de pensamiento, enten-

%7 Vid. MINISTERIO DE OBRAS PUBLICAS, TRANSPORTES Y MEDIO AMBIENTE: La construccion de

la ciudad sostenible: Primer catdlogo espariol de buenas practicas. Ministerio de Obras Publicas, Trans-
portes y Medio Ambiente, Madrid, 1996, publicado online en: hitp://habitat.aq.upm.es/cs/ , consul-
tada el 20 de febrero de 2012.

% Cfi HERNANDEZ AJA, A.: “Informe sobre las Buenas Practicas Espafiolas y su relacion con
la aplicacién del Programa Habitat en Espana”, en III Catdlogo Espariol de Buenas Prdcticas, Valencia,
2001, publicado online en: hitp://habitat.aq.upm.es/boletin/nl17/aaher. html , consultada el 20 de fe-
brero de 2012; en otra publicacién posterior, también citada en este trabajo, el autor matiza la an-
terior explicacién indicando que se referia a “los criterios que definen una Buena Practica desde
el punto de vista del programa”; Vid. HERNANDEZ AJA, A.: “Informe sobre la Evolucién de las Bue-
nas Practicas Espanolasy su Relacién con el Cumplimiento...” ob. cit.

¥ Cfi: SANCHEZ CASABON, A.L, et alii: “Cédigo de buenas practicas...” ob. cit., pp. 3y 4.

¥ Ver: www.guni-rmies.net/info/default.php?id=78 , consultada el 20 de febrero de 2012.

' Vid. ABDOULAYE, A.: “Conceptualisation et dissemination...” ob. cit., p. 3.



22 Sergio Cémara Arroyo — Eduardo Luna Cervantes

diéndolas como “acciones o iniciativas con repercusiones tangibles y mesura-
bles (...) y que pueden servir como modelos para que otros paises o regiones
puedan conocerlos y adaptarlos a su propia situacion”™*.

Entre los autores del ambito iberoamericano que han abordado la cues-
tién, podemos destacar la definicion recogida por DE PABLOS PONS, GONZALEZ
RAMIREZ y VILLA, enunciada en el marco de las II Jornadas de Innovacién y Cali-
dad de la Universidad de Deusto en el ambito de la educacion. Recibirian el
nombre de buenas/mejores practicas “toda actuacion que con un procedimiento,
método o estrategia determinada mejora una situacion inicial en un resultado que alcan-
za el proposito deseado con un buen nivel de realizacion, y puede ser un referente wtil para
otros usuarios”. Posteriormente, sintetizando las anteriores investigaciones
acerca de la cuestiéon, DE PABLOS PONS, formularia su propio concepto de bue-
nas practicas, que entiende como “modelo/ejemplo de una actividad realizada con re-
sultados satisfactorios que responden a una vision compartida de querer avanzar y consti-
tuyen el reflejo/producto de la identidad de un determinado contexto donde se llevan a

cabo”**

Otros autores, siguiendo la misma linea de las anteriores definiciones cita-
das, destacan que “las buenas practicas hacen referencia a criterios de actuacion
que son considerados 6ptimos para alcanzar unos determinados resultados, a ex-
periencias que se guian por principios, objetivos y procedimientos apropiados o
pautas aconsejables que se adecuan a unos determinados estandares o parame-
tros consensuados; asi como a experiencias que han arrojado resultados positi-
vos, demostrando su eficacia y utilidad en un contexto concreto”®. En definitiva,
el término mejores practicas “se usa como calificativo de cualquier actividad que
ofrece buenos resultados en el contexto en el que se utiliza™.

Teniendo en cuenta tales definiciones, podemos extraer algunos de los ele-
mentos mas importantes del concepto de mejores practicas, que seran de vital
importancia para su identificacién en el ambito del presente trabajo: la institu-
cion del Defensor del Pueblo.

En primer lugar, todas las anteriores conceptualizaciones coinciden en
que las mejores practicas son actuaciones, estrategias de aprendizaje, iniciati-

* Cf HERNANDEZ AJA, A., y RIEZNIK LAMANA, N.: “Buenas practicas”, en Temas de sostenibili-
dad urbana, Madrid, 2005; Este articulo forma parte del trabajo de documentacién Glosario de tér-
minos clave relacionados con un urbanismo y una arquitectura mas sostenibles realizado en De-
partamento de Urbanismo y Ordenacién del Territorio de la Escuela Técnica Superior de
Arquitectura de Madrid, desarrollado gracias a una beca del Ministerio de Educacién y Culturay
bajo la tutela de Agustin HERNANDEZ AJA. Publicado online en: hitp://habitat.aq.upm.es/temas/a-bue-
na-practica. html#fntext-1, consultada el 20 de febrero de 2012.

* Vid. VILLA, A.: “Innovacién y calidad en el concepto de buenas pricticas”, en II Jornadas
de Innovacién y Calidad. Universidad de Deusto. 13-15 de septiembre de 2006, Bilbao, 2006; y
también, DE PABLOS PONS, J., y GONZALEZ RAMIREZ, T.: “Politicas educativas...”, ob. cit., p. 10.

* Vid. DE PABLOS PONS, ].: “Politicas educativas y la integracién...” ob. cit., p. 28.

Cfi: SANCHEZ CASABON, A L, et alii: “Cédigo de buenas practicas...” ob. cit., p. 4.

6 Cfr. GUTIERREZ ESTEBAN, P., YUSTE TOSINA, R., CUBO DELGADO, S., y LUCERO FUSTES, M.:

“Buenas practicas en el desarrollo de trabajo...” ob. cit., p. 182.
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vas, métodos de trabajo, etc. En conclusion, se trata de experiencias. Tal y como
expone la GUIA DE BUENAS PRACTICAS de la ORGANIZACION INTERNACIONAL DEL
TRABAJO (OIT), “una buena practica puede representar cualquier tipo de expe-
riencia, grande o pequenia”*’: Puede ser una experiencia en cualquier nivel,
desde politicas hasta pequenas iniciativas de terreno. No necesita representar
la totalidad de un proyecto o un programa. Incluso si el proyecto no ha sido exi-
toso, es posible que existan buenas practicas que desarrolladas o aplicadas du-
rante su ejecucion. Por otra parte, puede ser un proceso o actividad muy especi-
fico. También puede ser una situacion que solo se aprecia después de comparar
lo sucedido en multiples ambitos.

No obstante, tampoco sera 1til seguir un criterio tan amplio como el pro-
puesto por la OIT. Sera necesario acotar el tipo de experiencia para dar con un
criterio mas concreto y fiel al concepto de mejores practicas. Toda mejor practi-
ca necesita estar acotada dentro de una determinada programacién o tomar
como referencia aquellas normas que se aplican al ambito concreto y contexto
en el que actia. De otro modo, llegariamos a la conclusién de que cualquier ac-
tuacion que obtuviera unos 6ptimos resultados, incluso aquellas que fueran ile-
gales, podrian ser consideradas “mejores practicas” en base exclusivamente a
un principio de utilidad. En este sentido, se ha llegado a decir que toda mejor
practica “se guia por principios, objetivos y procedimientos apropiados o pau-
tas aconsejables que se adecuan a una determinada perspectiva normativa o a
un parametro consensuado”*®. Mds a propésito parece, en este sentido, la defi-
nicion utilizada por la FUNDACIO CARLES P11 SUNYER, que entenderia como una
buena practica a “cualquier actuaciéon o experiencia implantada (...), basada
en un proyecto y una planificacién previos, que responde a una forma innova-
doray satisfactoria a una problematica de contexto”". En definitiva, no toda ex-
periencia serd susceptible de ser una mejor practica, sino solo aquellas expe-
riencias y actuaciones que conformen un proceso —conjunto de las fases
sucesivas de un fenémeno natural o de una operacién artificial’- o procedi-
miento —-método o tramite para ejecutar algunas cosas’'— sometidos a un deter-
minado contexto social, histérico, politico y que se encuadren dentro de un de-
terminado programa legal o normativo.

En segundo lugar, se trata de un concepto flexible y adaptable a cada contex-
to, sobre todo en aquellos marcos de actuacion en los que una institucion reali-

Y7 Vid. OIT: Guias de DED. Buenas Practicas. Identificacion, revision, estructura y diseminacion. Gi-

nebra, 2001, p. 1.

*# Cfi: ORGANIZACION MUNDIAL DE LA SALUD (OMS): “Concepto de Buenas Pricticas en Promo-
cién de la Salud en el Ambito Escolary la Estrategia Escuelas Promotoras de la Salud”, publicado online
en: http://www.educaragon.org/files/Concepto_Buenas_Practicas.pdf, consultada el 20 de febrero de 2012.

* Cfi ISAFIGUERAS, T. (Coord.), CORTADA DE LA PENA, M., y CRUSELLAS TURA, E.: Criterios para de-
tectar buenas prdcticas locales. Fundaci6 Carles Pii Sunyer. Document Pii Sunyer 25. Barcelona 2003.

0" Vid. DICCIONARIO DE LA REAL ACADEMIA DE LA LENGUA ESPANOLA. 22° Ed., Voz: “proceso”.

5 Vid. DICCIONARIO DE LA REAL ACADEMIA DE LA LENGUA ESPANOLA. 22° Ed., Voz: “procedi-
miento”.
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za sus actividades, encaminadas a la consecucién de unos fines anteriormente
programados. Por lo tanto, el concepto de mejores practicas es transferible o ex-
portable® a cualquier tipo de organizacion, tanto publica como privada, siempre
que ésta haya programado una serie de funcionesy objetivos.

Ademas de ello, como tercera caracteristica importante de las mejores practi-
cas, encontraremos su utilidad empiricamente demostrada de forma que pueda convertirse
en una practica eficaz utilizada habitualmente para obtener los mejores resultados. Las mejo-
res practicas son actuaciones que se han repetido en varias ocasiones, han sido pro-
badas y han obtenido unos 6ptimos efectos. Las mejores practicas se definen en
gran medida por su eficacia, es decir, por su incidencia, efecto € impacto™ en una de-
terminada realidad. Segtn la GUIA DE BUENAS PRACTICAS DE LA OIT antes citada,
una cuestion clave del concepto de buena/mejor practica es su utilidad: “es algo
que realmente ha sido experimentado y que se ha comprobado que funciona. Esto
significa que no es aplicable a buenas ideas potenciales no comprobadas. Sin em-
bargo, también puede referirse a cuestiones en marcha que han producido hallaz-
gos preliminares o intermedios. Aunque debe existir alguna evidencia sobre la
efectividad de la practica, en general no es esencial contar con una “prueba” defini-
tiva. El criterio principal debe ser la utilidad potencial de la buena practica para es-
timular nuevas ideas o para actuar como guia sobre como conseguir mayor efica-
cia™. Siguiendo tal planteamiento, llegaremos a la conclusién de que cuando nos
referimos a mejores practicas, en realidad estamos “hablando de una experiencia
practica e implementada, con posibilidad de contraste, analisis y evaluacién, yno a
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una reflexién tedrica o a un programa de actuacion™.

Todas las mejores practicas lo son respecto a un determinado objetivo prima-
rio. Por ello, su consideracion como tales se medira conforme al cumplimiento
de unos resultados esperados (objetivos concretos), sin perjuicio de que un proce-
dimiento en particular pueda conseguir otros objetivos secundarios o inespera-
dos que sean positivos. En este sentido, toda mejor practica obedece a cierta
planificacion previa®, donde la realidad que se desea afectar, asi como el indice
de impactoy el efecto deseado, se encuentran ya prefijados y responden al estu-
dio de unas expectativas realistas a la hora de poner en marcha un determina-
do proceso o procedimiento. Dentro de este estudio anterior a la aplicacion de

2 Vid. DE PABLOS PONS, J., y GONZALEZ RAMIREZ, T.: “Politicas educativas...”, ob. cit., p. 10;
en el mismo sentido, Vid. GONZALEZ RAMIREZ, T.: “El concepto...” ob. cit., p. 33.

* Vid. KAPLAN, C., HERAS, A., y BURIN, D.: “Reflexiones sobre el uso de los términos...” ob.
cit., p. 4.

Cfr. OIT: Guias de DED. Buenas Pricticas. Identificacién... ob. cit., p. 1.

Cfi: OBSERVATORIO INTERNACIONAL DE DEMOCRACIA PARTICIPATIVA (OIDP). DIPUTACION
DE BARCELONA. FLOR DE MAIG, O.A. (Coord.): “Creacién de una ficha de Buenas Pricticas en par-
ticipacién ciudadana en el ambito del gobierno local”, Grupo de trabajo N°. 3, Documento de Sin-
tesis, Barcelona, 2006, p. 3.

% Ibidem, p. 4; quienes entienden como planificacién “el establecimiento de un conjunto de
pasos ordenados racionalmente y relacionados entre si, para conseguir los resultados deseados en
un ambito de intervencion del gobierno local”.
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la mejor practica se tienen en cuenta dos indicadores fundamentales: pertinen-
cia de la mejor practica™, y factibilidad de su aplicacion.

El primero de estos indicadores puede ser definido como la adecuacién de los
objetivos en relacion con las necesidades detectadas. Se refiere a cuan adecuaday
oportuna es la experiencia realizada, como respuesta a la problematica, dentro del
contexto del pais o grupo social y/o cultural donde es implementada. Requiere
considerar las tendencias culturales y sociales locales, las necesidades prioritarias
en el ambito pais y las circunstancias y clima politico, econémico y legal™. Por tan-
to, antes de definir los objetivos primaros de una mejor practica, deberd realizarse
una observacion de las necesidades que se han detectado dentro de un sistema par-
ticular. En el caso de las Defensorias, el servicio al ciudadano, el sistema de protec-
cion de los derechos fundamentales, etc., pueden mostrar fisuras y necesidades
que establezcan las pertinencia de una mejor practica. El segundo de los factores a
tener en cuenta, la factibilidad, ha sido conceptualizada como “el atributo por el
que una iniciativa tendra posibilidades de éxito en su implementacion, debido a
que en su diseno se ha tenido en cuenta el contexto econémico, técnico, organiza-

cional y socio-politico en el cual se ha de llevar a cabo™.

Posteriormente, si tal actuacion cumple con los resultados esperados (forma
efectiva o eficaz) y, ademas, mejora los anteriormente establecidos para el mismo pro-
posito (forma eficiente), podra ser considerada una mejor practica. Los recursos em-
pleados se convertiran en productos concretos que cumpliran los objetivos previs-
tos, en este sentido, las competencias que se ponen en juego en el desarrollo de
una mejor practica es lo que permite objetivarla®. Desde una perspectiva mas am-
plia, si este modelo es comparativamente mas eficaz y eficiente para conseguir los resul-
tados propuestos que el utilizado por otros actores del mismo sector o de sectores
analogos (forma dptima) que, al imitarlo, total o parcialmente, consiguen una mejo-
ra en el rendimiento y optimizacién de sus objetivos (forma 4til), estaremos ante
una mejor practica aplicable a una parcela de la realidad®'. Las mejores practicas

" Vid. GONZALEZ RAMIREZ, T.: “El concepto...”, ob. cit., p. 34.

Vid. OITIPEC: Buenas Prdcticas y Lecciones Aprendidas. Tejiendo Redes contra la Explotacion de Nifios,
Nirias y Adolescentes —Chile, Colombia, Paraguayy Peri—. Oficina Internacional del Trabajo, Lima, 2007, p. 12.

5 Cfi: OBSERVATORIO INTERNACIONAL DE DEMOCRACIA PARTICIPATIVA (OIDP). DIPUTACION
DE BARCELONA. FLOR DE MAIG, O.A. (Coord.): “Creacion...” ob. cit., p. 4.

% Vid. GONZALEZ RAMIREZ, T.: “El concepto...” ob. cit., p. 34; asi es como la autora define la
eficiencia en las mejores practicas educativas.

%' La terminologfa utilizada no es una cuestién meramente estética. En nuestra definicién de
mejores practicas se cuamplen varias consideraciones y baremos importantes. En primer lugar, una me-
jor practica debe tener una forma efectiva o eficaz, es decir, debe tener capacidad para cumplir el objetivo
o efecto deseado. En segundo lugar, una mejor practica debe tener una forma eficiente, esto es, capaci-
dad de disposicién y aprovechamiento de los recursos para lograr el resultado deseado. En tercer lu-
gar, una mejor practica mantiene una forma 1itil, es decir, debe ser un procedimiento provechoso, c6-
modo, y de interés para otros agentes que deseen llegar a unos objetivos o resultados similares. Por
dltimo, la mejor entre las mejores practicas podra terminar imponiéndose y siendo imitada, por no
existir, en ese momento y contexto determinado otro procedimiento mejor. Este tltimo modo de pre-
sentar una mejor practica es lo que hemos denominado forma dptima, o lo que es igual, que no puede
llegar a mejorarse o superarse (la mejor entre las buenas practicas).
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supone, por consiguiente, un plusde efectividad y eficiencia en dos sentidos: en
relacion a anteriores modelos dentro de un mismo agente; y, en segundo lugar,
frente a los modelos utilizados dentro de un mismo sector donde participan
agentes con idénticos o similares objetivos.

En cuarto lugar, las mejores practicas supondran el baremo necesario para
valorar cada una de las distintas direcciones que la institucion ha utilizado para
conseguir sus metas. Por tanto, una de las principales caracteristicas del con-
cepto de mejores practicas serd, en consecuencia, su cardcler diddctico. De este
modo, sera posible extraer de la experiencia practica de una institucién un
conjunto de actuaciones que supongan una mejor optimizacién de los medios
empleados y una mayor eficacia en la obtencién de resultados. En este aspecto,
como ya hemos apuntado con anterioridad, serd necesario tener en cuenta el
contexto® determinado en el que se estd aplicando la préctica y acotarlo a un
determinado dambito. En suma, no serd posible hablar de mejores practicas uni-
versales, sino mas bien de mejores practicas en un concreto marco o “comuni-
dad”.

En conclusiéon, podemos decir que no existe un tnico concepto de mejo-
res practicas, sino una pluralidad de conceptos mutables que deben servir a los
propositos de cada una de las parcelas de la realidad. De este modo, existiran
las mejores practicas médicas, las mejores practicas politicas, las mejores practi-
cas deportivas, etc.; y, en nuestro caso, las mejores practicas institucionales de
las Defensorias del Pueblo iberoamericanas. Tal y como expone el OBSERVATO-
RIO PARA LA MEJORA DE LOS SERVICIOS PUBLICOS DE LA JUNTA DE ANDALUCIA, “a
nivel particular, cada organizacién dada su singularidad, debe definir caracte-
risticas concretas atribuibles a una Buena Practica a su entender. Es necesario
definir unos criterios caracteristicos tanto de preseleccion de Buenas Practicas,
como de ponderacién y valoracién de las experiencias seleccionadas. Estos cri-
terios deben estar fundados en la propia definicién de calidad y de los modelos
de excelencia de la entidad receptora, asi como en su contexto, naturalezay pe-
culiaridad™®. Por tanto, la definicién concreta de mejores practicasy sus carac-
teristicas dependerd, en consecuencia, de la “comunidad de practicas™ estu-
diada.

A pesar de estas dificultades para abordar el significado del término, te-
niendo en cuenta el andlisis realizado hasta ahora, y sin querer con ello desfavo-
recer las anteriores definiciones citadas, estamos en posiciéon de ofrecer un
concepto de mejores practicas que sirva a nuestro estudio, y englobe los ante-
riores elementos. Asi, podremos definir como mejores practicas a: todo proceso o

% Vid. KAPLAN, C., HERAS, A., y BURIN, D.: “Reflexiones sobre el uso de los términos...” ob.
cit., p. 5.

% Cfi: OBSERVATORIO PARA 1A MEJORA DE L.OS SERVICIOS PUBLICOS DE LA JUNTA DE ANDALU-
CiA: Guia metodoldgica... ob. cit., p. 6.

% Véase el epigrafe correspondiente a La Defensoria del Pueblo como Comunidad de Prac-

ticas en este mismo trabajo.
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procedimiento —o conjunto de ellos— enmarcado en un sistema reglado y planificado
previamente, que ha sido demostrado empiricamente como eficaz y eficiente en un determi-
nado contexto (historico, social, legal, politico e institucional) para la consecucion
de unos objetivos concretos y que puede servir como ejemplo 1itil a otros agentes para conse-
guir los mejores resultados.

II. ¢COMO IDENTIFICAR LAS “MEJORES PRACTICAS”?

Una vez establecido el concepto general de mejores practicas, conviene
atender a sus principales indicadores o, 1o que es lo mismo, aprender a identifi-
car aquellos procedimientos que mejor de ajustan a la definicién anteriormen-
te confeccionada. Tal y como exponia GUEDAN MENENDEZ en el primer Ma-
NUAL DE BUENAS PRACTICAS, citado al inicio de este trabajo, “todas las
organizaciones modernas trabajan con indicadores que les permiten adoptar
decisiones de gestion, abordar la reingenieria de sus procesos y formular pla-
nes estratégicos””. La institucién del Ombudsmanno es una excepcién como or-
ganismo publico independiente de servicio al ciudadano.

Antes de comenzar a definir cada uno de los indicadores para la deteccion
de las mejores practicas, debemos advertir, una vez mas, que es importante con-
siderar el contexto determinado de nuestro objeto de estudio: la institucién de
la Defensoria del Pueblo en el ambito iberoamericano. En este sentido, cada
Defensoria mantendra una serie de peculiaridades que dependeran del am-
biente sociopolitico que la vio nace, pues como acertadamente ha expresado
IRAIZOZ LOPEZ-ARROBA, “si bien la instauracion de esta figura comparte unas si-
militudes en casi todo el sub-continente, las notables diferencias y contextos
politicos de América Latina justifican recordar las particularidades, si no de
cada sociedad, al menos las mds emblematicas de las sub-regiones. Asi, no pue-
de hablarse de manera uniforme de toda América Latina”®. Por ello, todos los
criterios generales aqui indicados estin adaptados a la labor de instituciones
que otorgan un importante servicio publico, refiriéndose siempre a mejores practi-
cas institucionales y administrativas. Tanto la doctrina como los principales orga-
nismos internacionales que han tratado la materia de las mejores practicas han
delimitado una serie de criterios generales que identifican las mejores practicas
en un determinado sector y que pueden ser detectadas mediante estudios com-
parativos (benchmarking®).

% Cfi. GUEDAN MENENDEZ, M. Y MARTINEZ, E.: “Pr6logo”, en ARENILLA SAEZ, M. (Dir.): Ma-
nual de Buenas Practicas Institucionales de las Defensorias de Iberoamérica. Trama Editorial, Madrid,
2004, p. 15; existe una nueva edicién de ENRIQUE MUGICA, MANUEL GUEDAN MENENDEZ y ARENI-
LLA SAEZ, M. (Dir.): Buenas Practicas Institucionales. Diagndstico General y Propuestas de Mejora. Trama
Editorial, Madrid, 2006.

% Vid. IRAIZOZ LOPEZ-ARROBA, M.: La eficacia... ob. cit., p- 81; concretamente, sobre las dife-
rencias que pueden observarse en este ambito en la génesis y conformacion de las Defensorias,

pp- 113 yss.
7 Véase el siguiente epigrafe para ver una definicién mas amplia de este término.
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Dentro de tales criterios para determinar si un procedimiento puede ser
considerado como una mejor practica, podemos distinguir dos tipos diferentes
de indicadores generales™:

A. Indicadores de proceso: hacen referencia a las distintas fases del pro-
cedimiento antes de la consecucion de los resultados cuantificables.
Dentro de ellos encontramos indicadores mas abstractos, tales como
la pertinencia de las mejores practicas, su cardcter innovador, 1a eficiencia
del procedimiento, el clima de colaboracion de los diferentes agentes
implicados, o la sostenibilidad del proyecto.

B. Indicadores de resultado: hacen hincapié en el producto obtenido.
Su analisis serd definitivo para confirmar que un determinado procedi-
miento puede ser considerado como una mejor practica en un particu-
lar contexto. Entre ellos podemos encontrar los siguientes: eficacia de la
practica, utilidad encaminada a la transferibilidad, reconocimiento de los
éxitos logrados mediante la implementacion de la mejor practica, ola
generacion de una cultura del “buen hacer”.

Segun la definicion del concepto manejada por la mayor parte de la comu-
nidad internacional y expuesta en los documentos de la UNESCO, los atributos
que debe reunir una determinada actividad para que se corresponda con el
concepto de “mejores practicas”, serian los siguientes®:

A. Innovacién: introducir modificaciones y novedades en un determinado
procedimiento en biisqueda de una mayor eficacia, eficiencia y utilidad. En de-
finitiva, desarrollo de nuevas soluciones creativas. En relacion con las mejores
practicas, se ha llegado a afirmar que se entiende por innovacién “la introduc-
cion de elementos en un sistema mediante actuaciones realizadas tanto en lo
referente a la gestion como al servicio que se presta, con el objetivo de perfec-
cionar su funcionamiento interno y su relacién con el entorno, y con un impac-
to visible en el resultado de dichas actuaciones™”, es decir, “por innovacién y
originalidad se entiende, aquella prictica o experiencia que se adecua a nuevas
formasy estilos de trabajo, nunca antes probadas o que en la actualidad ya no se
utilizan, con el objetivo de mejorar la gestion, y que responda a cambios positi-
vos™"!.

Al respecto, explicaba HERNANDEZ AJA, que el concepto de mejores practi-
cas no se utiliza solamente para determinar experiencias aisladas como si fue-
ran los mejores modos de actuacion, “sino aquellas que suponen una transfor-

% Vid. GONZALEZ RAMIREZ, T.: “El concepto...” ob. cit., p. 34.

% Ver: wwuw. unesco.org/most/bphome. htm#1 , consultada el 20 de febrero de 2012; en el mismo
sentido, Vid. CONSEJO ESCOLAR DE LA CONSEJERIA DE EDUCACION DE LA COMUNIDAD DE MADRID:
“Sobre el concepto...” ob. cit.

7 Cfr. OBSERVATORIO INTERNACIONAL DE DEMOCRACIA PARTICIPATIVA (OIDP). DIPUTACION
DE BARCELONA. FLOR DE MAIG, O.A. (Coord.): “Creacién...” ob. cit., p. 2.

" Cfi OBSERVATORIO PARA LA MEJORA DE LOS SERVICIOS PUBLICOS DE LA JUNTA DE ANDALU-
CIA: Guia metodoldgica... ob. cit., p. 41.
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macién en formas y procesos de accion que podrian suponer el germen de un
cambio positivo en los métodos tradicionales””. En la misma linea, DE PABLOS
PONS y GONZALEZ RAMIREZ han senalado que “de manera muy genérica (...) la
adopcion del término buenas précticas se hace no para determinar aquellas ex-
periencias que puedan considerarse como la mejor actuacién imaginable sobre
un contexto mas especifico, sino para sacar a la luz aquellas actuaciones que su-
ponen una transformacion en las formas y procesos de actuaciéon y que pueden
suponer el germen de un cambio positivo en los métodos de actuacion tradicio-
nales””, por lo que para estos autores una mejor practica y quien la aplica
“siempre tiene una vision prospectiva de la realidad y que la organizacion-insti-
tucion en su conjunto tiene una actitud de cambio e innovacion en su contexto
de referencia”™. Por otra parte, se ha llegado a incluir la caracteristica del “ca-
racter innovador” como un elemento intrinseco y necesario de las mejores
practicas”. La GLOBAL UNIVERSITY NETWORK FOR INNOVATION, por ejemplo,
entiende que las mejores practicas “debe tener algin elemento innovador, ya
sea en su diseno, implementacién, orientacién, etc. De esta forma, debe plan-
tear nuevas respuestas a situaciones o problematicas del contexto —externo o
interno a la institucién. Procurando detectar experiencias innovadoras se pre-
tende que estas puedan servir como ejemplos e inspiraciéon para que otras uni-
versidades puedan iniciar experiencias similares””. Algunos documentos han
identificado el elemento de innovacién como analogo del término creatividad.
Asi, documentos de trabajo e informes de la OIT indican que las mejores prac-
ticas suponen un proceso de innovacion “referido a la integracion, dentro del
proyecto o accion, de caracteristicas, operaciones, estilos de trabajo, métodos,
procedimientos y/o técnicas nuevas o de aplicaciéon novedosa, ejecutadas exi-
tosamente. El éxito se define como logros especificos mensurables de la inno-
vacién en la planeacién, ejecucién y control del proyecto o accién”™”.

Otros autores, con mayor prudencia, han distanciado la caracteristica de la
innovacién como intrinseca al concepto de mejores practicas, pues si bien am-
bos conceptos estan relacionados™, no se identifican; el segundo s6lo es un
modo mads de conseguir el primero”. La innovacién no tiene por qué ser un cri-
terio suficiente ni necesario del concepto de mejores practicas. Como advierte
KARLA CAMPANA, “los criterios para establecer si una experiencia es innovadora

" Cfi: HERNANDEZ AJA, A.: “Informe...” ob. cit.
* Cfr. DE PABLOS PONS, J., y GONZALEZ RAMIREZ, T.: “Politicas educativas...”, ob. cit., p. 9.

™ Ibidem, pp. 10y 11.

™ Vid. SANCHEZ CASABON, A.L, et alii: “Cédigo de buenas précticas...” ob. cit., p. 4; donde los
autores exponen que en las definiciones del término “descubrimos que términos como innova-
cién y modernizacién estan estrechamente relacionados con la formulacién de buenas practicas”.

" Cfr. GLOBAL UNIVERSITY NETWORK FOR INNOVATION: “Criterios de Aceptacién de las Bue-
nas Pricticas”, publicado online en: www.guni-rmies.net , consultada el 20 de febrero de 2012.

7 Cfr OITIPEC: Buenas Practicas... ob. cit., p. 12.

™ Vid. ABDOULAYE, A.: “Conceptualisation et dissemination...” ob. cit., pp. 2y 3.
Vid. BRANNAN, T., DUROSE, C., JOHN, P., y WOLMAN, H.: “Assessing best practice as a means
of innovation”, en Local Government Studies, N°. 34 (1), 2008, pp. 23-38.
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o si una experiencia es una buena practica son totalmente diferentes. La buena
practica posee en si misma un valor anadido que le da la connotacién como tal
y se relaciona con ciertos criterios que permiten reconocer que la buena practi-
caes “digna” de ser imitada™. En este sentido, parece adecuado referirse al in-
dicador de transformacién y cambio en lugar del de innovacion.

Ciertamente, para poder llegar a una mejor practica sera necesario rom-
per con el continuismo de los procedimientos establecidos, pero ello no lleva
necesariamente a la obligacion de establecer mecanismos de actuaciéon nove-
dosos. Innovar se define en nuestra lengua como el acto de “mudar o alterar al-
go, introduciendo novedades™'. Sin embargo, mientras que parece completa-
mente necesario mutar o alterar los procedimientos establecidos para llegara a
una mejor eficacia, eficiencia y utilidad, no lo es establecer alteraciones nuevas
en el procedimiento. La cualidad de “nuevo” o “novedoso” no parece, por tan-
to, exigible®, pudiendo introducirse métodos y reglas ya existentes en otros
ambitos en un proceso que supongan una mayor optimizacién. De hecho,
como ya hemos advertido, el proceso de conformacién de las mejores practicas
es similar a la conformacién de un mosaico. Sera necesario un sistema comparativoy
de constante adaptacion hasta llegar a las mejores actuaciones. De este modo, po-
dran incorporarse a un procedimiento elementos que ya existieran con anterio-
ridad en otros ambitos, consiguiéndose mejores resultados en conjunto, donde
ninguno de los anteriores procedimientos por separado habria triunfado.

El caracter innovador debe ser definido en un sentido estricto o restringi-
do referido al concepto de mejores practicas. Una buena aproximacion a su de-
finicién ha sido enunciada por DE PABLOS PONS y JIMENEZ CORTES, con las si-
guientes caracteristicas™:

i.  La innovacion supone una transformacién significativa e implica
siempre un cambio que repercute en la realidad.

ii. Lainnovacién no esun fin, es un medio para la mejora de la calidad y
conseguir los objetivos que se proponen.

iii. La innovacion no implica necesariamente creacion. Pero si un cam-
bio que conlleva mejoras en la calidad.

iv. Lainnovacién implica una intencionalidad o intervencion deliberada.

En conclusidn, el indicador general de mejores practicas es el de transfor-
macién o alteracién positiva, pudiendo producirse tales cambios por medio de
la innovacién, la simbiosis, la adaptaciéon o cualesquiera otros caminos. La in-

8 Cfi: CAMPANA, K.: “Concepto y caracteristicas de las buenas pricticas”, 2010, disponible

online en: www.saladeprofes.com , consultada el 20 de febrero de 2012.

81 Vid. DICCIONARIO DE LA REAL ACADEMIA DE LA LENGUA ESPANOLA. 22° Ed., Voz: “innovar”.

82" De acuerdo con esta postura, OIT: Guias de DED. Buenas Prdcticas. Identificacion. .. ob. cit.,
p- 2.; donde se indica que “una prictica no necesita ser una novedad para cumplir este criterio.
Por ejemplo, muchas veces una estrategia determinada se encuentra en uso en un determinado
contexto, pero puede no ser ampliamente conocida o aplicada en otras circunstancias”.

% Vid. DE PABLOS PONS, J., y JIMENEZ CORTES, R.: “Modelos de “buenas practicas...” ob. cit., p. 37.
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novacion no es, en puridad, una caracteristica basica de las mejores practicas,
aunque si que sera deseable, si se quiere, una cierta perspectiva innovadora como
parte de una visién de mejora en el futuro que se manifieste mediante la multi-
plicacion de logros alcanzados®. En este sentido, advierte GONZALEZ RAMIREZ,
la innovacion establece “en qué medida la practica implementada responde a
criterios nuevos, creativos, que permiten ver esa realidad desde otra perspecti-
va. Eldngulo desde el que se mira es lo que le da un valor anadido a la misma”®.
Quiza por ello, un mejor indicador del cambio o transformacién en la aplica-
cion de las mejores practicas sea la medicion del impacto que tienen alli donde
son aplicadas™. La transformacion produce mejoras tangibles y comprobables en los
sectores donde se han puesto en practica.

Como valor, la innovacioén puede ser evaluada dentro de las mejores practi-
cas desde el andlisis de los siguientes puntos®’:

1. Grado de innovacion y originalidad del proyecto o experiencia. Mide la valo-
racion del cardcter novedoso y original de la practica, y atiende a los si-
guientes criterios e indicadores: nimero de cambios positivos conse-
guidos por la puesta en marcha de la practica; y, en segundo lugar,
numero de mejoras respecto a accesibilidad, oportunidad, transpa-
rencia, pertinencia, participaciéon e innovacién de la practica o expe-
riencia.

2. Actuaciones dirigidas a colectivos especificos: se trata de actuaciones o me-
didas de accion dirigidas a colectivos especificos de la sociedad, con el
objetivo de mejorar asi la calidad y la prestacion del servicio. Contie-
ne los siguientes indicadores: Numero de actuaciones dirigidas a co-
lectivos especificos de la sociedad; porcentaje de actuaciones puestas
en marcha destinadas a colectivos especificos.

3. Promocion de valores civicos: por promocion de valores civicos se entien-
de, aquella practica o experiencia que se concreta en la promocion
de una cultura ciudadana basada en un conjunto de valores civicos,
como son; libertad, paz, solidaridad, tolerancia, justicia, igualdad,
pluralismo politico, etc. Puede medirse mediante los siguientes para-
metros: numero de valores civicos que promociona la practica o expe-
riencia; y el grado de importancia de los valores civicos.

4. Creacion de capital social: Por creacion de capital social se entiende,
aquella practica o experiencia que fomenta la capacidad para realizar
trabajo conjunto, asi como colaborar y llevar a cabo la accion colecti-
va. El capital social contribuye a fortalecer los actores y redes sociales,

8 Cfi: OBSERVATORIO PARA LA MEJORA DE LOS SERVICIOS PUBLICOS DE LA JUNTA DE ANDALU-
CIA: Guia metodoldgica... ob. cit., p. 6.

¥ Cfr GONZALEZ RAMIREZ, T.: “El concepto...” ob. cit., p. 34.

% Vid. DE PABLOS PONS, J., y GONZALEZ RAMIREZ, T.: “Politicas educativas...”, ob. cit., p. 11.

% Vid. OBSERVATORIO PARA LA MEJORA DE LOS SERVICIOS PUBLICOS DE LA JUNTA DE ANDALU-
CiA: Guia metodoldgica... ob. cit., pp. 41 y 42.
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ya que de esta manera se fomenta un sistema transparente y eficiente
en la gestion de los servicios publicos. Sera importante valorar en este
punto: el nimero de acciones destinadas a la creacion de capital so-
cial; y el grado de interaccién/interrelacion de los distintos actores y
redes sociales implicados/as en la practica o experiencia.

5. Acciones formativas o educativas: Por acciones formativas o educativas se
entiende, aquella practica o experiencia en la que dentro de sus obje-
tivos se encuentra, la implementacién de un conjunto de acciones di-
rigidas o encaminadas a la formacién o educacion del personal de di-
cha organizacién o que colabora en dicha préctica o experiencia.
Tales acciones pueden cuantificarse atendiendo a: nimero de accio-
nes formativas destinadas al personal implicado en la practica; y el
porcentaje de presupuesto destinado a la puesta en marcha de accio-
nes formativas.

Ahora bien, teniendo en cuenta lo anteriormente expuesto, y segun lo in-
dicado en la GUIA DE BUENAS PRACTICAS promulgada por la OIT, las mejores
practicas también pueden ser clasificadas en tres niveles diferentes, dependien-
do de los esfuerzos de comprobacién realizados y del niimero de situaciones di-
ferentes en que hayan sido experimentadas. Asi, podemos sistematizar las me-
jores practicas en™:

Nivel 1: Prdcticas Innovadoras

En este nivel, las practicas pueden no haber sido comprobadas con datos o
evaluaciones formales, pero deben haber sido experimentadas y debe existir
una justificacién l6gica de su efectividad de acuerdo con los siete criterios men-
cionados mas abajo.

Nos encontrariamos en este plano con las mejores practicas que suponen
estudios e investigaciones completamente inéditas y novedosas, tendentes a es-
tablecer, con posterioridad, mecanismos mas eficaces de actuacion. Al estar ba-
sados en datos y estudios de nuevo cuno su impacto suele ser mayor, pues pron-
to podrian transformarse en practicas exitosas demostradas o mejores practicas
replicadas.

Nivel 2: Prdcticas exitosas demostradas

En este nivel, es preciso demostrar la efectividad de la practica en cuestion,
con resultados verificables, en un lugar o contexto determinado. Aunque la
practica sea localizada, debe tener caracteristicas que la hagan transferible a
otras situaciones o areas.

8 Cfi. OIT: Guias de DED. Buenas Prdcticas. Identificacion... ob. cit., p. 1; en el mismo sentido,

Vid OIT-IPEC: Buenas prdcticas y lecciones aprendidas sobre trabajo infantil y adolescente doméstico en Amé-
rica Central y Repiiblica Dominicana: Una perspectiva de género. Oficina Internacional del Trabajo, San
José, Costa Rica, 2005, p. 8.
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Un buen modo de llevar a cabo una comparativa en este estrato seria la rea-
lizacién de un estudio cruzado entre los diferentes procesos de tramitaciéon de
quejas e investigacion de casos de las Defensorias. De este modo, teniendo en
cuenta el nimero de habitantes, el ambito socio-cultural y econémico de cada
uno de los Estados, podria comprobarse el ratio de quejas atendidas para esta-
blecer una relacion de éxito. Sera complicado extrapolar una clave concreta en
el caso de procedimientos exitosos para cada Defensoria, pues su contexto es
muy diferente, sin embargo, el estudio revelaria aquellas practicas mas utiles
desde una perspectiva empirica. El siguiente paso seria comprobar si se tratan
de mejores practicas replicables o solo pueden funcionar a nivel local.

Nivel 3: Mejores prdcticas replicadas

En este nivel, las practicas han demostrado que funcionan y llevan a los resulta-
dos buscados en multiples contextos, que pueden ser distintos paises, proyectos o
sectores, o bien comunidades o grupos al interior de un proyecto determinado.

La importancia del estudio de las mejores practicas radica en su utilidad.
En concreto, en la posibilidad de trasladar una mejor practica a un entorno o
institucion similar donde pueda mejorarse el rendimiento y eficacia. En este ni-
vel se encontrarian aquellas practicas que supusieron una innovacion o que
han sido posteriormente probadas como exitosas, y que ahora se pretenden re-
plicar, esto es, trasladar y aplicar en otro lugar. No se trata, como ya hemos ad-
vertido supra, de una mera copia del procedimiento, pues debemos atender al
contexto particular del nuevo sector donde se pretende aplicar. En este senti-
do, antes de replicar una mejor practica, sera necesario realizar un estudio de
la situacion y estimar las posibles adaptaciones necesarias para implementar com-
pletamente el procedimiento a la nueva realidad. Cuanto mas similar sea la ins-
titucion replicadora —y su contexto— al agente cuyas mejores practicas desea re-
plicar, menor sera el grado de adaptacion necesario para su implementacion.

En cualquier caso, en nuestra opinién, no parece aconsejable tomar estos
tres niveles de referencia como compartimentos estancos. Es posible que una
practica innovadora contenga ciertos elementos de otras experiencias ya com-
probadas, de modo que pueda construirse un procedimiento completamente
funcional con una combinacién de los tres estadios comentados.

B. Efectividad-Ratificacién-Impacto: demuestran un impacto positivo y
tangible sobre la mejora. Debe existir, por tanto, un cierto impacto positivo en
la realidad, que marque una diferencia importante y cuantificable, consecuen-
cia del uso de la actividad. Segin la GUIA DE BUENAS PRACTICAS DE LA OIT, para
considerar ambos factores se debera responder a las siguientes cuestiones fun-
damentales: ; Qué evidencia existe acerca de los beneficios derivados de la practica? ;Es
posible documentar de alguna manera el impacto producido por la practica, sea a través
de una evaluacion formal o por otros medios ?*

¥ Vid. OIT: Guias de DED. Buenas Prdcticas. Identificacion... ob. cit., p. 2.
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Basicamente, tal y como exponiamos supra, la consideracion de una actua-
ci6n como mejor practica se encuentra definida por su eficacia real y compro-
bable. Tal y como advierte la GUIA METODOLOGICA DE BUENAS PRACTICAS DE LA
JUNTA DE ANDALUCIA, “una Buena Practica ha de solventar los problemas que
pretende resolver y para los que se ha implantado, alcanzando unos resultados
positivos™, por lo que la efectividad serd una de sus caracteristicas bdsicas jun-
to con la ratificacion, es decir, la obtencion de resultados comprobados o valida-
dos. Lo importante, en definitiva, seran los impactos beneficiosos cuantifica-
bles, el efecto positivo de la actuacion. Para ello sera necesario poder establecer
un estudio posterior de las mejoras que han resultado de la aplicacion del pro-
cedimiento y también establecer una comparativa con la eficiencia. Ambas carac-
teristicas estan intrinsecamente relacionadas, debiendo existir un equilibro en-
tre los efectos conseguidos y la eficiencia en la utilizaciéon de los recursos
utilizados. Si ambos baremos se muestra equilibrados y el rendimiento parece
optimo, podran medirse los resultados positivos de la actuacion.

Algunos documentos hablan en este punto de impacto positivo de la prac-
tica analizada, entendiendo que la efectividad como “la consecucién de los ob-
jetivos establecidos; esta consecucion implica la existencia de un impacto, de
un cambio observable y positivamente valorado en el ambito sobre el cual se ha
centrado la actuacion llevada a cabo. Asi una experiencia que no llegue a pro-
ducir impactos o en la que no se logren los objetivos esperados, es una expe-
riencia no exitosa”!. Para otros autores, como GONZALEZ RAMIREZ, la eficacia
de una mejor practica marca su contribucién ala consecucién de la politica for-
malmente declarada o a la especifica y particular del contexto en el que se ha
implantado esa practica. Fundamentalmente la eficacia mediria el grado de
concordancia entre las directrices de la politica y las actuaciones que de ellas
derivan®.

En base a esta manera de entender la eficacia de un procedimiento, debe-
remos valorar dos conceptos diferentes: consecucion de objetivos (eficacia stric-
tu sensu o formal); y, por otra parte, el impacto de los resultados obtenidos en la
consecucion de los mencionados objetivos (eficacia material).

La eficacia en las mejores practicas requiere, en lo posible, de mediciones
cuantitativas que permitan demostrar cambios favorables™. Ello conlleva que
para poder valorar la eficacia de una mejor prdctica sera necesario un sistema de
evaluacion o ratificacion adecuado. Entendemos por sistema de evaluacion, “el esta-
blecimiento de un sistema para la fiscalizacion de las medidas llevadas a cabo y
el control de los efectos producidos por dichas actuaciones en relacion a los ob-

% Cfi: OBSERVATORIO PARA LA MEJORA DE LOS SERVICIOS PUBLICOS DE LA JUNTA DE ANDALU-
CIA: Guia metodoldgica. .. ob. cit., p. 6.

o1 Cfi: OBSERVATORIO INTERNACIONAL DE DEMOCRACIA PARTICIPATIVA (OIDP). DIPUTACION
DE BARCELONA. FLOR DE MAIG, O.A. (Coord.): “Creacién...” ob. cit., p. 3.
” Vid. GONZALEZ RAMIREZ, T.: “El concepto...” ob. cit., p. 34.

# Cfi: OIT-IPEC: Buenas Prcticas... ob. cit., p. 12.
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jetivos previstos, con el fin de observar las desviaciones y, eventualmente, rede-
finir los objetivos y las medidas™*. Dicho de otro modo, las mejores practicas
institucionales necesitan de una constante revision, la cual se lograra mediante
mecanismos de supervision y control que, a su vez, forman parte de los indicado-
res de su existencia.

Ademas de estos factores, el OBSERVATORIO PARA LA MEJORA DE LOS SERVI-
CIOS PUBLICOS ha establecido algunos indicadores de la eficacia de las mejores
practicas que, por su utilidad para nuestro objeto de estudio, reproducimos a
continuacién”:

1. Resultados en la ciudadania: este subcriterio hace referencia al modo en
que, la incorporacién de la practica o experiencia, contribuye a una mayor sa-
tisfaccion de los usuarios de los servicios publicos. En este sentido, los resulta-
dos de la practica desarrollada se miden en funcién de la adecuacion con las
necesidades y expectativas ciudadanas. Este criterio serd especialmente impor-
tante en el estudio de las mejores prdcticas de las instituciones defensoriales,
puesto que muchas de sus actuaciones mas relevantes tienen como destinatario
al ciudadano. Al respecto, algunos autores han hablado de la necesaria implica-
cion de la ciudadania en las mejores practicas referidas a los servicios e institucio-
nes de caracter publico. Este indicador ha sido definido de forma amplia que
contempla no sélo los mecanismos tradicionales de participacién directa en la
toma de decisiones politicas, sino también los nuevos mecanismos de delibera-
ci6én sobre alternativas, de participacion en la implementacion, e incluso de in-
tercambio de la informacion. Este criterio evaliia la disposicién de mecanismos
de implicacion de la ciudadaniay la eficacia de los mismos. Por tanto, la finali-
dad ultima de la implicacién es el enriquecimiento yla legitimacién de la inicia-
tiva mediante las opiniones ciudadanas®™.

Para comprobar este aspecto sera necesario medir: el nivel de satisfac-
cion de los/as ciudadanos/as respecto al servicio; el nimero de beneficia-
rios/as directos e indirectos, tras la puesta en marcha de la practica o proyec-
to; el nimero de mejoras demostradas en las condiciones de vida de los/as
ciudadanos/as.

2. Los resultados en colectivos sociales especificos: al margen de los resultados ge-
nerados en el conjunto de la sociedad, se contemplan y valoran otros efectos
derivados de la puesta en marcha e implementacion de la practica o proyecto,
en colectivos sociales especificos (mujeres, infancia, jovenes, tercera edad,
etc.). En este aspecto, cabe destacar que muchos de los procedimientos especi-
ficos de las Defensorias se encuentran orientados a parcelas especificas de la

9 Cfi: OBSERVATORIO INTERNACIONAL DE DEMOCRACIA PARTICIPATIVA (OIDP). DIPUTACION
DE BARCELONA. FLOR DE MAIG, O.A. (Coord.): “Creacién...” ob. cit., p. 5.

% Vid. OBSERVATORIO PARA LA MEJORA DE LOS SERVICIOS PUBLICOS DE LA JUNTA DE ANDALU-
CIA: Guia metodologica... ob. cit., p. 44.

9% Cfr. OBSERVATORIO INTERNACIONAL DE DEMOCRACIA PARTICIPATIVA (OIDP). DIPUTACION
DE BARCELONA. FLOR DE MAIG, O.A. (Coord.): “Creacion...” ob. cit., p. 5.
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realidad social. Al respecto, cabe destacar la recopilacién de actuaciones espe-
cialmente relevantes en los INFORMES ANUALES DE LA FIO™".

Los subindicadores de este baremo general se pueden resumir en: el nivel
de satisfaccion de los/as usuarios/as respecto al servicio; nimero de beneficia-
rios/as pertenecientes a los colectivos especificos, directos e indirectos, tras la
puesta en marcha de la practica o proyecto; nimero de mejoras demostradas
en las condiciones de vida de los colectivos especificos.

3. Resultados en el personal del 6rgano, organismo y/o unidad: son aquellos re-
sultados generados a nivel interno del 6rgano, organismo o unidad, median-
te la realizacion de actuaciones concretas contempladas por la practica o pro-
yecto implantado, encaminadas a la satisfaccion de las necesidades y
expectativas del personal dentro de la organizacién. Entre estas actuaciones
destacan, la mejora en la percepcién del personal, el perfeccionamiento de
las capacidades o la mejora del rendimiento. Para observar el cumplimiento
de estos objetivos, deberemos realizar: una valoraciéon del personal dentro
del 6rgano, organismo o unidad, respecto a los resultados de la practica o ex-
periencia implantada; una valoraciéon del sistema de reconocimiento, por
parte de los/as empleados/as.

4. Resultados dentro de la organizacion: se entiende por tales, todos aque-
llos resultados —economicos y no econémicos— generalizables a la globali-
dad de la organizacién, generados como consecuencia de la incorporacién
de la practica o proyecto. Entre los mismos, cabe senalar la mejora en la pla-
nificacién y gestion de los recursos humanos, el desarrollo de las capacida-
des y conocimientos del personal, la mejora en la comunicacién interna, el
desarrollo de mecanismos participativos, etc., en relacion con la mejora
continua en la gestiéon de la administraciéon publica. Entre los medidores
que pueden orientarnos sobre los resultados dentro de la propia organiza-
cién, encontramos: la valoracién del conjunto del personal de la organiza-
cion, respecto a los resultados de la practica o experiencia implantada; la
sintonia entre los objetivos perseguidos con la practica desarrollada, y el
conjunto de valores impulsados por la organizacién. La valoracion de los re-
sultados dentro de la propia instituciéon puede conducir a una efectiva inter-

7 Hasta la fecha se han publicado algunos Informes Anuales FIO que se han ocupado de al-
gunos sectores particulares de la sociedad, asi por ejemplo, destacamos: El I Informe sobre Dere-
chos Humanos de la FIO trata sobre el tema de las Migraciones; II Informe sobre Derechos Huma-
nos de la FIO trata sobre el tema de los Derechos de la Mujer; III Informe sobre Derechos
Humanos de la FIO trata sobre el tema de los Derechos de la Ninez y Adolescencia; V Informe Sis-
tema Penitenciario; VII Informe sobre Derechos Humanos de la FIO trata sobre Personas con Dis-
capacidad; VIII Informe sobre Derechos Humanos de la FIO sobre Seguridad Ciudadana; todos
ellos realizados por el Programa Regional de Apoyo a las Defensorias del Pueblo en Iberoamérica
(PRADPI) y dirigidos por el Prof. GUILLERMO ESCOBAR ROCA. Todas las publicaciones estan dispo-
nibles en formato electrénico en la siguiente direccién: hittp://www.portalfio.org/inicio/publicacio-
nes.hitml , consultada el 20 de febrero de 2012.
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nalizaciéon’™ o, en nuestra opinién, utilizando una terminologia mas apropia-
da, de interiorizacion de las mejores practicas, que mejoraran el modo de
trabajo de todos los operadores de institucion, es decir, supondra la crea-

cién de lo que se ha denominado una “cultura del buen hacer™.

5. Premios y reconocimientos: el reconocimiento a la calidad e innovacion de
la practica o experiencia desarrollada, mediante la concesion de premios por
una entidad referente en la materia, se considera un componente mas a consi-
derar, para evaluar los resultados alcanzados; premios y reconocimientos publi-
cos recibidos. Algunos autores han asegurado que el reconocimiento puede ser
tanto publico —es decir, externo— como interno dentro de la propia instituciéon
que ha promovido las mejores practicas'”. En efecto, la propia satisfaccion y au-
torrealizacion de los generadores de las experiencias exitosas es valiosa a la
hora de cuantificar los resultados (autoevaluacion), pero lo que verdaderamen-
te definird si un procedimiento es una mejor practica sera el reconocimiento
externo (evaluacion externa o auditoria), pues se reflejara mas tarde en la inten-
cion de replicacion de la actuacién en otras instituciones.

Dentro de este apartado podemos incluir el concepto anglosajon de la peer-
recognition, que ha sido incluido por algunas organizaciones como un indicador
de mejores practicas, y que es definido de forma genérica como el criterio que
“valora y reconoce el conocimiento especifico que tienen los profesionales de
la administracioén local sobre sus respectivos ambitos de responsabilidad y ac-
tuacion. Se entiende que la existencia de reconocimiento y valoraciéon hacia
una experiencia garantiza su calidad, y la pluralidad de los agentes que expre-
sen el valor de una iniciativa garantiza la objetividad™'"".

6. Impacto y transformacion del entorno: este subcriterio conlleva la revision,
no sélo de los aspectos ecologicos considerados durante la implementacién del
proyecto o practica, que eviten un deterioro del entorno medioambiental, si-
no, también, de aquellos aspectos encaminados a proteger la diversidad cultu-
ral o funcional del tejido social. Pueden valorarse, dentro de este aspecto: los

% Segtin expone el OBSERVATORIO PARA LA MEJORA DE LOS SERVICIOS PUBLICOS DE LA JUNTA
DE ANDALUCIA: Guia metodoligica... ob. cit., p. 39, por internalizacién de la practica se entiende, el
grado en el que una mejor practica se encuentra internalizada dentro de la cultura organizacional
de la entidad u organizacién a la que corresponde. Asimismo, también valora el grado de interna-
lizacién de la practica o experiencia dentro de la cultura organizacional de la entidad u organiza-
cién ala que corresponde, y el nimero de anos que lleva implantada, en dicha organizacién o en-
tidad, la practica o experiencia.

9 TIncluido por GONZALEZ RAMIREZ, T.: “El concepto...” ob. cit., p. 34, como criterio defini-
torio de las mejores practicas. Nosotros lo incluimos como un subcriterio de valoracién importan-
te, que consistiria en la vinculacién entre la practica elaboraday el espiritu de mejora que impreg-
na cualquier proceso de introduccion de una mejor practica. En definitiva, las mejores practicas
generan en una institucién un clima de superacién y, ademads, interiorizan los procedimientos
mas eficaces, transmitiendo una filosofia de actuacién procedimental determinada.

1 Ibidem, p. 34.

1o Cfi: OBSERVATORIO INTERNACIONAL DE DEMOCRACIA PARTICIPATIVA (OIDP). DIPUTACION
DE BARCELONA. FLOR DE MAIG, O.A. (Coord.): “Creacion...” ob. cit., p. 4.
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aspectos ecologicos considerados, y aquellos aspectos de proteccion de la diver-
sidad cultural y social, considerados.

Todos estos indicadores contribuyen a lo que se ha denominado como lide-
razgo social solido de las mejores practicas, y que ha sido definido como “la capa-
cidad de los promotores de una iniciativa de desarrollarla segin los objetivos
previstos mediante el fomento de la participacion, la cohesién y la motivaciéon
de los actores implicados. Para ello el promotor de la iniciativa puede aplicar
habilidades y estrategias de distinta indole: fomento del dialogo, procesos de
negociacion o acciones formativas™ .

Ademas de ello, las mejores practicas pueden generar cierto clima de colabo-
racion como resultado de suimpacto en el entorno. De este modo, se fomentala
creacion de redes de apoyo y colaboraciones que desemboca en una transfor-
macién de la propia practica, de tal modo que mantenga una capacidad integra-
doray responda a criterios transdisciplinares, siendo su diseno y desarrollo posi-
ble desde diferentes dngulos y puntos de vista'”. De cierta manera, una visiéon
cada vez mas amplia de la efectividad de las mejores practicas supondra un paso
mas hacia su transferibilidad a otros contextos.

C. Sostenibilidad: pueden mantenerse en el tiempo y/o producir efectos
duraderos. Se trata de una consecuencia del factor de eficiencia y durabilidad
predicable de las mejores practicas. En esta caracteristica entran en juego facto-
res economicos, como sostenibilidad de los recursos utilizados en la actividad, y
también factores de viabilidad, entre los que se evaluaran la perdurabilidad del im-
pacto de la concreta actuacion y sus resultados. En general, el indicativo de una
mejor practica también puede medirse por la “permanencia en el tiempo”'** de
su forma eficazy su forma eficiente. De este modo, seria una mejor practica aquélla
que se mantiene mds tiempo que el resto de procedimientos destinados a obte-
ner los mismos resultados en su forma éptima. Segin la GUIA DE BUENAS PRACTI-
CAS DE LA OIT esto podria significar, por ejemplo, la continuacién de un pro-
yecto o actividad después de la finalizaciéon de la financiacién inicial, pero
también podria referirse a la creacion de nuevas actitudes y maneras de traba-
jar, que representan las consecuencias de una determinada practica. Este crite-

rio puede no ser aplicable para todos los tipos de mejores practicas'”.

Respecto al primero de los elementos, el factor econémico, entraria dentro
de este criterio, como ya hemos mencionado, la optimizacion de los recursos de los

que se nutre el procedimiento. Dentro de este indicador general, deberemos

valorar los siguientes sub-criterios de seleccion'*:

192 mhidem, p- 3.

193 Vid. GONZALEZ RAMIREZ, T.: “Fl concepto...” ob. cit., p. 34.

1% Ibidem, p. 34.

1% Vid. OIT: Guias de DED. Buenas Prdcticas. Identificacion. .. ob. cit., p. 2.

1% Vid. OBSERVATORIO PARA LA MEJORA DE LOS SERVICIOS PUBLICOS DE LA JUNTA DE ANDALU-
CIA: Guia metodoldgica... ob. cit., p. 38y 39.
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Medios y recursos utilizados: éstos comprenden tanto los recursos huma-
nos, econémicos y materiales, como los sistemas de comunicacién,
utilizados por el 6rgano, organismo o unidad, para la puesta en mar-
cha de la practica o proyecto. Dentro de este apartado, tendremos
que valorar los siguientes segmentos: recursos humanos empleados;
recursos materiales empleados; recursos econémicos utilizados; tec-
nologia empleada; canales de informacion utilizados.

Valoracion de las posibilidades recursos-tiempo (factibilidad material de la me-

jor practica). Con anterioridad, nos hemos referido a la factibilidad ge-
neral de las mejores practicas, como medicién de las posibilidades de
éxito generales. Ahora, nos referimos a la factibilidad material para
llevar a la realidad un determinado proyecto que presenta una factibi-
lidad general. De este modo, por factibilidad material se entiende la
viabilidad de la practica o experiencia desarrollada, tanto en térmi-
nos de durabilidad (tiempo), como de utilizacion de recursos (sostenibi-
lidad). Aqui pueden utilizarse los siguientes medidores: durabilidad
de la practica o experiencia; sostenibilidad de la utilizacién de los re-
cursos y medios, de todo tipo, seleccionados, en el periodo de tiempo
previsto.

Proporcionalidad: se hace referencia, con este sub-criterio, a la existen-
cia de proporcionalidad de los medios y recursos utilizados respecto a
los objetivos perseguidos con la implantacion de la practica o proyec-
to. Se tendra en cuenta en este punto la adecuacion de los medios y
recursos empleados, respecto a los objetivos marcados.

Teniendo en cuenta el segundo de los factores expuestos, el de perdurabi-
lidad de la experiencia, seria deseable que una mejor practica produjera efec-

107,

tos perdurables en cada uno de los siguientes ambitos "’

1.

Marcos legislativos, normas, ordenanzas o estandares: a pesar de no tener
potestades legislativas, la institucion publica del Ombudsman ejerce
sus cometidos de control de la administracién y proteccion de los de-
rechos humanos mediante recomendaciones de reformas legislativas
o de politicas publicas, siendo uno de los principales instrumentos
del modelo iberoamericano de Defensoria para desarrollar las men-
cionadas funciones'”. La mayor parte de las instituciones defensoria-
les tienen también competencia para dictar, de oficio o a instancia de
parte, cualquier tipo de resoluciones jurisdiccionales y administrati-
vas previstas ordenamiento juridico que pueden suponer un impacto
mds o menos duradero en su contexto'”. Ademads de estas recomen-

7 Vid. HERNANDEZ AJA, A.: “Informe...” ob. cit.

1% Vid. ESCOBAR ROCA, G.: “Las Defensorias del Pueblo y la proteccién de los Derechos Hu-
manos”, en GUEDAN, M., y IRAIZOZ, M. (Eds.): Las Defensorias del Pueblo, un puente entre la ciudadania
y el Estado en América Latina. CICODE, Trama Editorial, Madrid, 2006, p. 127.

' Vid. Art. 13 de la Ley de la Defensoria de los Habitantes de Costa Rica.
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daciones, las Defensorias del Pueblo tienen capacidad reglamentaria
entre sus atribuciones para ordenar sus procedimientos internos''’.
La perdurabilidad de estos reglamentos y normativas, asi como su im-
pacto permanente en el tiempo pueden ser criterios observables de

mejores practicas administrativas.

2. Politicas sociales y estrategias sectoriales con posibilidad de aplicacion en otras
situaciones: como parte de sus funciones de protecciéon de los dere-
chos humanos, las Defensorias establecen toda una serie de recomen-
daciones sobre politicas sociales y sectoriales.

3. Marcos institucionales y procesos para la adopcion de decisiones: protocolos,
estrategias marco y circulares de actuacion que definan los organigra-
mas de actuacion pueden ser procesos que denoten la existencia de
mejores practicas. Su perdurabilidad y mantenimiento también pue-
de server como criterio para medir su eficacia.

4. Sistemas de administracion y gestion eficientes, transparentes y responsables:
en lineas generales, las mejores practicas de una instituciéon publica
deben mantener la perdurabilidad de lo que se ha venido a denomi-
nar “buenas practicas administrativas”. Segin CONSTENLA, el concep-
to de buenas practicas administrativas puede entenderse en dos senti-
dos: “por un lado —esto es elemental—, el del cumplimiento de las
normas legales, por el otro el que se refiere a pautas que no son de na-
turaleza estrictamente juridicas, pero que resultan de criterios éticos,
circunstancias histéricas y que varfan, seguramente de un pais a
otro”'"'. El mantenimiento de este doble sistema serd un indicativo de
la existencia de mejores practicas administrativas.

El segundo de los factores, el de viabilidad, dependera en gran medida de

las alianzas y compromisos establecidos con otras instituciones y gobiernos''?,
asi como de la pertinencia de la mejor préctica en el contexto determinado.

1% Asi, por ejemplo, en el art. 34 de la Ley 24.284, de 1 de diciembre de 1993, de la Defensoria del
Pueblo de Argentina; el art. 11.16 de la Ley N°. 1818, del Defensor del Pueblo de Bolivia de 22 de diciembre de
1997, el art. 12.9 Decreto N° 183 por el que se aprueba la Ley de la Procuraduria para la Defensa de los
Derechos Humanos de El Salvador; el art. 9.18 de 1a Ley 24 de 15 de diciembre de 1992, por la cual se estable-
cen la organizacion y funcionamiento de la Defensoria del Pueblo y se dictan otras disposiciones en desarrollo
del articulo 283 de la Constitucion Politica de Colombia; art. 8 del Decreto N°. 153-95, por el que se aprueba
la Ley Organica del Comisionado Nacional de los Derechos Humanos, de 24 de octubre de 1995; el Titulo 11 de
la Ley Organica de la Defensoria del Pueblo de la Repiblica Bolivariana de Venezuela; otorgan capacidad
reglamentaria a las Defensorias para emitir reglamentos que regulen su organizacién y procedi-
mientos internos. Al respecto, Vid. IRAIZOZ LOPEZ-ARROBA, M.: La eficacia... ob. cit., pp. 232y 233;
quien ha senalado que “es practica general que cada Defensoria dicte su propio Reglamento de
organizacion y funcionamiento. En algunos casos interviene la aprobacion del legislativo y en
otros no”.

""" Cfi: CONSTENLA, C.R.: Teoria y Prdctica del Defensor del Pueblo. Reus, Madrid, 2010, p. 292.

12 vid. OIT-IPEC: Buenas Prdcticas. .. ob. cit., p-12.
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El factor de sostenibilidad sera uno de los indicadores mas dificilmente
cuantificables para nuestro trabajo, por cuanto la mayor parte de las institucio-
nes defensoriales del ambito iberoamericano son relativamente jévenes. En
este aspecto pueden valorarse aquellas practicas exitosas que se aplicaran des-
de el comienzo de la actividad del Ombudsman en cada Estado miembro de la
FIO y se hayan mantenido o, incluso, aquellas experiencias que mas veces y por
mas tiempo han sido replicadas, en relacion con el siguiente de los indicadores
propuestos.

D. Replicabilidad-transferibilidad-exportabilidad-adaptabilidad: las mejores
practicas sirven como modelo para desarrollar politicas, iniciativas y actuaciones en
otros lugares. Se trata, como ya advertiamos, de una consecuencia de la caracteristi-
ca de utilidad de las mejores practicas. El procedimiento operado ha creado ideas,
productos, politicas, etc., que la pueden hacer exportables a otros contextos. De
ahi la necesidad de procedimentar las mejores practicas para visualizar su valor y
hacerlas replicables y transferibles'”. Segtin expone el informe de la OIT sobre
buenas practicas y lecciones aprendidas, la replicabilidad de una practica “trata de
los recursos que se puedan movilizar para repetir una experiencia, con especial
consideracion de los factores relevantes que llevaron a su éxito, para realizar una
adecuada adaptacion a nuevas circunstancias propias de contextos y actores dife-
rentes”''". Una mejor préctica serd, como ya hemos tenido oportunidad de apun-
tar, transportable a otros contextos e instituciones similares. Las mejores practicas
son, por tanto, actuaciones con caracter imitable.

No obstante, parece mas adecuado hablar en este aspecto de transferibilidad
que de replicabilidad, por cuanto es necesario un proceso de adaptacion en la
implementacion de las mejores practicas a un determinado contexto diferente
del de origen. Algunos organismos puiblicos que se han dedicado al estudio de
las mejores practicas institucionales hablan de “Aplicabilidad de la practica o expe-
riencia’. Segun el informe metodolégico sobre mejora de los servicios publicos
de la JUNTA DE ANDALUCIA, “por aplicabilidad de la practica o experiencia se en-
tiende, la capacidad de replicabilidad o reproduccién de la practica o expe-
riencia, en otro contexto en el que puede ser acogida o aplicada. Las practicas o
experiencias no siempre se pueden transferir, porque cada una de ella se desa-
rrolla en un contexto concreto. Para ello es necesario, identificar aquellos as-
pectos o elementos que coincidan, tanto para los que la han promovido, como
para los que la van a acoger. Dicho proceso es complejo y necesita de la colabo-
racién y del intercambio de las dos partes™'”. En este sentido, deberan valorar-
se algunos puntos importantes, tales como: el nimero de aspectos coincidentes
o comunes con otras instituciones defensoriales; el nimero de aspectos o ele-

3 Vid. GONZALEZ RAMIREZ, T.: “El concepto...” ob. cit., p. 34.

"* Cfi. OIT-IPEC: Buenas Prdcticas... ob. cit., p. 12.

"' Vid. OBSERVATORIO PARA LA MEJORA DE LOS SERVICIOS PUBLICOS DE LA JUNTA DE ANDALU-
CIA: Guia metodoldgica. .. ob. cit., p. 47.
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mentos con posibilidad de reproduccion en otros contextos organizacionales,
por lo que sera necesario un estudio de la normativa y estructura reglamentaria
de las Defensorias; el grado de flexibilidad y adaptabilidad de los procesos de la
practica o experiencia; y el grado de disposicion de cambio de los equipos de
trabajo de la préctica o experiencia.

E. Multidimensionalidad-complejidad: segiin HERNANDEZ AJA, “los problemas
(...) son complejos y no parece factible resolverlos desde una sola de sus dimensio-
nes, cualquier accion con voluntad de éxito debe buscar la complejidad, lo que sig-
nifica intentar solucionar mas de un problema en una tinica accion. La tnica for-
ma de garantizar esa multidimensionalidad es la colaboracion entre entidades que
no estén articuladas organicamente y que por tanto se vean obligadas a pactar crite-
rios y a intercambiar informacién, ampliando la vision sectorial que tendrian si ac-
tuaran por separado”''. Para nuestro objeto de estudio, las dimensiones concep-
tual, politicay pragmatica seran especialmente importantes.

Como ha expresado ESCUDERO MUNOZ, cualquier experiencia, y todavia
mas aquella que sea declarada como mejor practica es una realidad constituida
por muchos elementos (valores, concepciones y propositos, modos de hacer y
conocimientos explicitos e implicitos)'"”. Por lo tanto, podran valorarse las me-
jores practicas de una institucion desde dos 6pticas completamente diferentes:

1. Optica objetiva: existirin mejores pricticas que puedan valorarse me-
diante parametros puramente externos, como aquéllas que impli-
quen, por ejemplo, una determinada técnica normativa, sistemas de
organizacién propios, politicas publicas, etc.

2. Optica subjetiva: €l éxito de la practica depende mayoritariamente de ele-
mentos subjetivos solo cuantificables observando la experiencia personal
de aquellos que las llevan a cabo. De esta manera, podran valorarse la expe-
riencia, conocimientos y trabajo en equipo de aquellos que lideran la ad-
ministracion de una instituciéon como indicadores de mejores practicas.

Ambas perspectivas seran valoradas normalmente de manera conjunta,
pues en la mayor parte de los casos, estaran presentes durante la identificaciéon
de una mejor practica instituciones que dependera tanto de razones técnicas
como de personal ejecutor.

En cuanto a la multidimensionalidad de las mejores practicas, tanto ALEXAN-
DER como ESCUDERO MUNOZ, seguidor del autor mencionado, ofrecen una se-
rie de criterios o sub-indicadores de las distintas realidades a tener en cuenta a
la hora de estudiar las mejores practicas en el mundo de la pedagogia''®. Aun-

16 Cfi: HERNANDEZ AJA, A.: “Informe...” ob. cit.

""" Vid. ESCUDERO MUNOZ, ].M.: “Buenas précticas...” ob. cit., pp. 115.

"8 Vid. ALEXANDER, R.: Policy and practice in primary education: local initiative, national agenda.
Routledge, London, 1997; siguiendo al autor citado, Vid. ESCUDERO MUNOZ, J.M.: “Buenas practi-
cas...” ob. cit., pp. 115.
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que su obra nos es util en este aspecto, sera necesario que las adaptemos el
contexto de estos indicadores a nuestro propoésito, por lo que serd necesario
tener en cuenta, al menos (aunque no exclusivamente) los siguientes ele-
mentos:

1. Elemento Politico: :Quien propone la mejor practica? ¢La propia Defen-
soria en solitario o en conjunto con otros grupos e instituciones? ¢Pa-
ra qué se propone la mejor practica? ¢;Para quién?

2. Elemento Etico-Conceptual: :Qué concepcion de la institucion defenso-
rial y qué filosofia de los derechos humanos subyace a la hora de pro-
poner una determinada practica? ¢En qué valores se esta pensando?
También llamado por algunos autores fundamento ético, se refiere prin-
cipalmente al seguimiento de los principios de justicia y autonomia
propias de las intervenciones adecuadas'”. En el caso de las mejores
practicas institucionales de las Defensorias del Pueblo, serd necesario
valorar el componente de responsabilidad frente a los ciudadanos
como garante de sus derechos. También debe valorarse que la practi-
ca sea coherente con las necesidades, intereses y deseos de los ciuda-
danos, sea producto del consenso y esta de acuerdo con los c6digos
de conducta social y profesional, asi como con los convenios y normas
fundamentales relativas a la proteccion de los derechos humanos.
Este elemento sera especialmente importante como criterio de valo-
racién de las mejores practicas en materia de transparencia de las ins-
tituciones publicas defensoriales.

3. Elemento Técnico-Cognoscitivo: ¢Se apoya el procedimiento en algin co-
nocimiento particular o investigacion juridica? ;Qué evidencias en la
investigacion la avalan? El elemento técnico presenta una exigencia
fundamental: la cada vez mayor especializacion de los procesos de de-
fensa y proteccion de los derechos humanos llevados a cabo por las
Defensorias del Pueblo, asi como la necesaria formacion especializada
de su personal.

Aunque los anteriores indicadores pueden ser considerados de modo ge-
neral a la hora de identificar las mejores practicas dentro del ambito institucio-
nal de las Defensorias, conviene recordar que no son las inicas. Precisamente,
la pluralidad de criterios que pueden utilizarse para estudiar los procedimien-
tos de cara a analizar su eficacia es una consecuencia de la importancia del con-
texto de cada institucién y también de la complejidad y multidimensionalidad
de las mejores practicas. En el epigrafe V estableceremos algunos indicadores
mads concretos que deben tenerse en cuenta en los procedimientos de las insti-
tuciones de defensa de los derechos humanos de forma especifica.

19 vid. OIT-IPEC: Buenas Prdcticas. .. ob. cit., p-12.



44 Sergio Cémara Arroyo — Eduardo Luna Cervantes

II.  CONCEPTO DE BENCHMARKING APLICADO A LAS
DEFENSORIAS DEL PUEBLO IBEROAMERICANAS

Como ya se senalaba en la Introduccién de este trabajo, la finalidad de
nuestro estudio no es otra que la de establecer una comparacién entre los pro-
cedimientos mas eficaces y significativas de las Defensorias, es decir, aquellas
que cumplen los criterios generales que hemos recogido supra para las mejores
practicas institucionales. También hemos expuesto, al tratar la definicién del
término, que el necesario proceso comparativo es parte intrinseca del concepto de
las mejores practicas. Es momento ahora para definir la herramienta que se uti-
liza a la hora de realizar un estudio y seleccién de las mejores practicas en un
determinado sector: el Benchmarking.

Ademas de ello, incluimos en este epigrafe toda una serie de directrices e
indicadores para que las propias Defensorias realicen sus propios procesos de
benchmarking, ya sea en el interior de su propia institucién o en comparativa con
el resto de organismos analogos.

La historia del benchmarking como lo conocemos hoy en dia es relativamen-
te reciente'”. Nace en EE.UU. hacia finales de los anos sesenta del pasado siglo,
poco después del establecimiento de que el concepto de “buenas/mejores practi-
cas” se pusiera de moda en el sector de la politica empresarial, aunque sus ante-
cedentes, segin expone GONZALEZ RAMIREZ, pueden encontrarse en la obra de
TAYLOR sobre los métodos cientificos de las organizaciones de trabajo'', de fi-
nales del s. XIX'?. No obstante, fue la empresa XEROX la que popularizé el tér-
mino a partir de 1980'%.

La expresion anglosajona benchmarking (que podria traducirse de modo li-

teral al castellano como “marcacion de puntos de referencia’***) proviene de las de-

nominadas bench marks. Asi, expone ZAIRI, en los procesos de nivelacion, las dis-
tintas alturas son identificadas por medio de puntos de referencia (benchs

120 Vid. SPENDOLINI, MICHAEL ].: The Benchmarking Book. Amacon, New York, 1992, p. 3; existe
una reciente reedicién traducida al espanol: SPENDOLINI, MICHAEL ]J.: Benchmarking. Grupo Edito-
rial Norma, Bogota, 2005.

2! Expuestos en su famosa obra The principles of scientific management and shop management, pu-
blicada en 1912, donde se exponia la férmula del efectivo rendimiento del trabajo y el sistema del
proceso de produccién. Existe una edicion actual en inglés: TAYLOR, FREDERICK W.: The principles of
scientific management and shop management. Routledge /Thoemmes Press, London, 1993.

'?2 Vid. GONZALEZ RAMIREZ, T.: “El concepto...” ob. cit., p. 34.

' Vid. LONGMIRE, L.: The Benchmarking Management Guide. American Productivity & Quality
Center. Productivity Press, Portland (Oregon), 1993, p. 4.

12* Para el término benchmarking no existe consenso en los textos sobre sus posibles equiva-
lencias, en funcion del aspecto del proceso o actividad que se quiera potenciar: estudio o evalua-
cién comparativa, parametro o punto de referencia, comparacién de niveles de eficiencia, etc.
Téngase en cuenta que, segun el Diccionario Oxford Inglés-Espanol, benchmark (sobre la que se ha
formado benchmarking, que supondria la “realizacién o proceso de benchmark”) equivale, en espa-
nol, a cota, punto de referencia, parametro, prueba o patrén de referencia. No obstante, hay que
reconocer que es mayoritario el uso del extranjerismo crudo, sin traducir, en los textos en espa-
nol; Vid. DEPARTAMENTO DE ESPANOL AL DIA (RAE): consulta con fecha 21/12/2011.



Mejores précticas del Ombudsman en Iberoamérica 45

marks) colocados en muchos lugares en todo el pais. De este modo, benchmark
como una palabra tinica ha tomado un significado propio, definiéndose como
“marca topografica que indica un punto en la linea de los niveles, un nivel o
punto de referencia”. En palabras de LONGMIRE, las benchmarks son una medida
de los logros y el rendimiento del mejor en una determinada drea'”, mientras
que para BROWN, M.M., y WEBB, R. pueden definirse como estindares o medi-
das que marcan “cuanto se puede mejorar”'*. Por otra parte, benchmarking se
ha conceptualizado como el proceso para identificar los puntos algidos o de re-

ferencia de una organizacién'”’.

En el actual lenguaje empresarial, benchmarking suele traducirse como Pro-
ceso de Evaluacion Comparativa. En nuestro idioma, el término auditoria' ten-
dria muchas connotaciones andlogas al concepto anglosajon de benchmarking.
Se trata de un concepto “limitrofe”"® con el de mejores practicas. Del mismo
modo que existen multiples definiciones de mejores practicas, también pode-
mos encontrar diferentes aproximaciones al significado de benchmarking. Al res-
pecto, algunos autores han propuesto métodos para delimitar el concepto ge-
nérico del término y adaptarlo a sus necesidades.

El que fuera fundador y director de MJS ASSOCIATES, una importante firma
de desarrollo organizativo y consultoria de formacién, MICHAEL J. SPENDOLINI,
es el autor de las primeras obras que se encargaron del estudio y definicion del
concepto de benchmarking. En su primer titulo acerca de este concepto, SPEN-
DOLINI enfatizaba una de las principales caracteristicas del benchmarking como
herramienta utilizada en estudios de competencia de mercado: su focalizacion
en el procesoy no en el resultado. De este modo, indicaba el autor citado, el énfa-
sis no se encontraba en lo que otras organizaciones producian, sino en cémo el
producto o servicio era generado'”. Partiendo de esta base, SPENDOLINI desa-
rroll6 una definicién del término benchmarking basandose en 49 definiciones
diferentes establecidas por importantes companias empresariales. En lugar de
establecer un concepto restringido, desarrollo una definicién abierta median-
te lo que él denomind “El Menu del Benchmarking”. E1 Menu consistia en una se-
rie de cuadros conceptuales que sintetizaban los principales términos utiliza-
dos en las 49 definiciones recabadas por el autor, y de los cuales podia
seleccionarse una palabra o frase para crear una definiciéon de benchmarking.

'% Vid. LONGMIRE, L.: The Benchmarking... ob. cit., p. 4; literalmente en ingles: “a benchmark is
a best-in-class achievement”.

%% Vid. BROWN, M.M., y WEBB, R.: “Benchmarking. Buenas practicas...” ob. cit., p. 34.

127 Vid. ZAIRI, M., y LEONARD, P.: Practical Benchmarking: the complete guide. Chapman & Hall,
London, 1994, p. 23.

128 Sustantivo que proviene del verbo auditar, que significa literalmente “examinar la gestiéon
econémica de una entidad a fin de comprobar si se ajusta a lo establecido por ley o costumbre”;
DICCIONARIO DE LA REAL ACADEMIA DE LA LENGUA ESPANOLA. 22* Ed., Voz: “auditar”.

12 Cfi. GONZALEZ RAMIREZ, T.: “El concepto...” ob. cit., p. 34; DE PABLOS PONS, J., y GONZA-
LEZ RAMIREZ, T.: “Politicas educativas e innovacién...” ob. cit., p. 11.

% Vid. SPENDOLINI, MICHAEL ].: The Benchmarking... ob. cit., p. 4.
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Entre los conceptos utilizados para describir esta expresiéon encontraria-

131,

mos los siguientes términos

1.

Un Proceso: el benchmarking supone una serie de acciones o fases
orientadas a la consecuciéon de un fin. En este sentido, destacan
BROWN, M.M., y WEBB, R., que una de las principales caracteristicas
del benchmarking es que no utiliza soluciones prescritas por exper-
tos'”. También seria vilida, en nuestra opinién, la terminologia de
“estudio”, entendiendo que el benchmarking es un trabajo empleado en
conocer y comparar diferentes procesos que hemos identificado
como mejores practicas realizados en el seno de las instituciones esco-
gidas.

Sistematico / Estructurado / Analitico / Organizado: el benchmarkingno es
cualquier proceso, pues exige cierto grado de formalidades y estruc-
tura. Se trata, por tanto, de un método formal para reunir informa-
cion y procesarla para obtener la comparativa deseada.

Continuo / Continuado / A largo plazo: se trata de un proceso que se lle-
va a cabo en un periodo de tiempo a medio-largo plazo. El benchmar-
kingnunca es un proceso corto o una actividad a corto plazo. El bench-
marking se basa en la filosofia de la mejora continua'”: se trata de una
herramienta de gestién del cambio'™. Por ello, el estudio de las mejo-
res practicas de las Defensorias nos sera ttil para diagnosticar la situa-
cién de sus procesos, identificar sus mejores practicas, y proponer
nuevas recomendaciones.

Para: Evaluar / Diagnosticar / Entender / Medir / Comparar: se trata de un
proceso activo de investigacion, indagacion y consulta. Al analizar
otras instituciones se hace una ineludible comparacién con la propia,
adoptando un punto de vista externo, una 6ptica diferente que hace per-
cibir la organizacién “desde fuera™®.

Los/las: Practicas comerciales / Productos / Servicios / Procesos de trabajo /
Operaciones / Funciones: se trata de un proceso que no se limita a una
sola faceta de las actividades de la organizacién, pudiendo investigar-
se diferentes campos o dimensiones.

1 Ibidem, pp. 10y ss.
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Vid. BROWN, M.M., y WEBB, R.: “ Benchmarking. Buenas practicas...” ob. cit., p. 33; en el mis-
mo sentido, siguiendo a los autores citados, Vid. GONZALEZ RAMIREZ, T.: “El concepto...

>

> ob. cit.,

p- 34; DE PABLOS PONS, J., y GONZALEZ RAMIREZ, T.: “Politicas educativas e innovacion...” ob. cit.,

p-11.

1% Vid, KARLOF, B., y OSTBLOM, S.: Benchmarking. A signpost to Excellence in Quality and Produc-
tivity. John Wiley & Sons, New York, 1994, p. 24.

'3 Vid. LEIBFRIED, KATHLEEN, H.J., y MCNAIR, C.J.: Benchmarking. A tool for continuous Improve-
ment. The Coopers & Lybrand Performance Solutions Series. Hapers Collins Publishers, London, 1994,
p. 18; KARLOF, B., y OSTBLOM, S.: Benchmarking. A signpost... ob. cit., pp. 14yss.

% Cfi: OBSERVATORIO PARA LA MEJORA DE LOS SERVICIOS PUBLICOS DE LA JUNTA DE ANDALU-
CIA: Guia metodoldgica... ob. cit., p. 7.
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6. Delas: Organizaciones / Instituciones / Companias: el benchmarking no se
limita a productos competitivos en el mercado industrial, determina-
das empresas de servicios o practicas empresariales. Sera necesario
definir qué tipo de organizacién va a ser el objeto del proceso de diag-
néstico y comparacion. Aunque, como hemos visto, el benchmarking, al
igual que el concepto de mejores practicas surge en el plano empresa-
rial privado, también es posible su aplicacion en el sector publico.
Este modelo ha sido exportado y adaptado a las administraciones pu-
blicas para satisfacer sus propias estrategias y objetivos'* y, reciente-
mente, se ha empezado a explorar como herramienta para mejorar
los procesos de implementacién de politicas ptiblicas'’. Asi, desde la
practica de algunos paises y sus instituciones gubernamentales se han
comenzado a desarrollar programas de benchmarking de gestion publi-
ca. Algunos ejemplos de obligada consulta son el Public-Sector Bench-
marking Knowledge Bank (KBPS) que presenta un banco de casos de
gestion publica con una sintesis de actividades y documentos de bench-
marking realizadas en el sector publico holandés'™; el website Public sec-
tor Best Practice de Irlanda del Norte, que proporciona abundantes es-
tudios de casos con mejores practicas de organizaciones del sector
publico'”; el programa desarrollado en Inglaterra desde el ano 2000,
denominado Public Sector Benchmarking Service (PSBS), que tiene como
objetivo promover las mejores practicas de gestion en el ambito del
sector publico'®’; o a escala supranacional la European Benchmarking
Network'" (Red Europea de Benchmarking), que surge como una red
de contactos entre los Estados de la Unién Europea (UE) y que busca
proporcionar, en forma gratuita a los gestores publicos, informacién
relevante en técnicas benchmarkingy colaborar a identificar socios po-
tenciales en esta tematica. .

7. Que son: Acreditadas / Reconocidas / Identificadas: el proceso de bench-
marking implica una investigacion inicial que descubra las institucio-
nes donde se observan las mejores practicas.

8. Como: Las mejores de su clase / De clase mundial / Representantes de las me-
jores practicas: 1as instituciones examinadas representan un elevado es-
tado de reconocimiento en una determinada area. En este sentido, tal
y como afirma CARPIZO, “es obvio que el Ombudsman es en el mundo

% Cfi. OBSERVATORIO PARA LA MEJORA DE LOS SERVICIOS PUBLICOS DE LA JUNTA DE ANDALU-
CIA: Guia metodoligica... ob. cit., p. 7.

%7 Vid. GONZALEZ RAMIREZ, T.: “El concepto...” ob. cit., p. 34.

' Ver: wwuw.rijksoverheid.nl/onderwerpen/goed-openbaar-bestuur , consultada el 20 de febrero de
2012.

139 Ver: www. bestpracticeni.gov.uk/ , consultada el 20 de febrero de 2012.

" Ver: www.benchmarking.gov.uk/, consultada el 20 de febrero de 2012.

M Yer: http://circa.europa.eu/irc/euradmin/eubenchmarking/info/data/en/ebnsite/pagelb. htm, con-
sultada el 20 de febrero de 2012.
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una institucion exitosa; por ello cada dia mas paises la aceptan como
suya. Baste contemplar lo acontecido en los paises de América Latina
y de la Europa del este en los Gltimos anos. En pocas palabras: la figu-
ra del Ombudsman ha justificado su existencia”**.

9. Con el proposito de: Hacer una comparacion organizacional / Realizar me-
joras organizacionales / Igualar o superar las mejores practicas industriales /
Desarrollar objetivos de productos o procesos / Establecer objetivos, prioridades
o0 metas: el propo6sito principal del proceso de benchmarking incluye al-
guna referencia a la comparacién entre instituciones y una finalidad
de cambio y mejora. Su principal funcién, aunque no la inica, serd la
de identificar las mejores practicas'”® de las Defensorias. Por ello,
ROBERT C. CAMP definia el benchmarking como “la busqueda de me-
jores practicas que dard lugar a un rendimiento superior™*.

El benchmarking, ademas, también se configura como un proceso de aprendizaje
interinstitucional®. Una de las principales caracteristicas del benchmarking es que se
configura como un “modelo que busca aprender de los otros identificando y mejo-
rando procesos ya establecidos™* por otras instituciones. En este sentido, el siste-
ma de benchmarkingrefleja los tres estadios fundamentales de cualquier proceso de
asimilacion: identificacién, aprendizaje y adaptacién'*’ de experiencias.

Otro de los principales propésitos de iniciar un proceso de benchmarking es
el de desarrollar nuevas mejores practicas en las instituciones. Algunos autores,
como ZAIRI, han destacado esta utilidad del benchmarking como “creador de
una cultura de la innovacién”'*. El estudio de las mejores practicas entre los
Ombudsmen puede derivar en la creacién de nuevos procesos, como efecto de la
adaptacion de las experiencias de instituciones ajenas en un nuevo contexto.

Haciendo uso del Menii establecido anteriormente, una definicion valida
de benchmarking para nuestro proposito de estudio, la comparativa de mejores
practicas entre las Defensorias del Pueblo iberoamericanas, seria: un proceso
continuado, analitico y sistemdtico, para comparar los servicios y procesos de trabajo de
las Defensorias del Pueblo identificadas en los ordenamientos juridicos de los Estados

142

Cfr. CARPIZO, ].: Derechos Humanos y Ombudsman. Porraa, México, 2003, p. 45.
Vid. LEIBFRIED, KATHLEEN, H.J., y MCNAIR, C.J.: Benchmarking. A tool... ob. cit., p. 19.
Cfr CAMP, ROBERT C.: Benchmarking: the search for industry best practices that lead to superior
performance. Quality Press, Quality Resources, Milwaukee, 1989, p. xi (existe una edicion en fran-
cés, traducida por MARIE WAQUET, mas actual: Le benchmarking pour atteindre Uexcellence et dépasser
vos concurrents. Les Editions d’Organisation, Paris, 1993) ; en el mismo sentido , Vid. WATSON, GRE-
GORY H.: The benchmarking workbook. Adapting Best Practices for Performance Improvement. Productivity,
Portland (Oregon), 1992, p. 5.

'*> Vid. SPENDOLINI, MICHAEL J.: The Benchmarking... ob. cit., pp. 15 y 16; en un sentido simi-
lar, Vid. LEIBFRIED, KATHLEEN, H.]., y MCNAIR, C.J.: Benchmarking. A tool... ob. cit., p. 37.

146 Cfi: OBSERVATORIO PARA LA MEJORA DE LOS SERVICIOS PUBLICOS DE LA JUNTA DE ANDALU-
CIA: Guia metodologica. .. ob. cit., p. 7.

"7 Vid. BROWN, M.M., y WEBB, R.: “ Benchmarking. Buenas practicas...” ob. cit., p. 3.

"8 Vid. ZAIRI, M.: Benchmarking for Best Practice. Continuos learning through sustainable innova-
tion. Butterworth Heinemann. Oxford, 1996, p. 136.
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miembros de la FIO, vy representantes de las mejoves prdcticas en una determinada drea de
actuacion, con el proposito de hacer una comparativa y realizar mejoras institucionales.

Dentro de los posibles procesos de benchmarking también nos encontraria-
mos con diferentes tipos. Segiin SPENDOLINI, existirian tres tipos de benchmar-
king: interno, competitivo y funcional'*. Para nuestro objeto de estudio descar-
taremos el competitivo, pues las Defensorias del Pueblo no pueden ser
observadas desde un punto de vista mercantilista o empresarial, como ya adver-
tiamos en el primer epigrafe de nuestro estudio. Por otra parte, aunque pudié-
ramos considerar como una misma organizacion a todas las Defensorias, basan-
donos en el hecho de que se trata de una instituciéon publica creada con unos
presupuestos comunes, no podemos dejar atras el contexto determinado de
cada Estado. Teniendo esto presente, el benchmarking interno podra ser realiza-
do por cada Defensoria de manera independiente, teniendo presente los pun-
tos que mencionamos en este mismo epigrafe.

Como ya hemos indicado, una determinada Defensoria de un Estado pue-
de ser muy diferente a otra de un pais vecino. Por tanto, parece que la opcién
que debemos barajar es la de realizar un benchmarking funcional o genérico, esto
es, aquél que implica la identificacién de productos, servicios, y procesos de tra-
bajo de instituciones que pueden o no mantener una relaciéon de competencia
entre si. Ademas de ello, el tipo de benchmarking que debemos realizar es externo,
es decir, significa que compararemos una instituciéon con otras organizaciones
idénticas o muy similares'”; y de proceso”', pues se centrara en el analisis del
desempeno en los procesos clave, incluidos entre las mejores practicas de las
Defensorias, y se nutrira de los estudios que llevan a cabo los equipos y trabaja-
dores del drea del proceso concreto. Este tipo de benchmarking funcional nor-
malmente compara funciones especificas entre instituciones, teniendo en
cuenta una seleccién de organizaciones andlogas y algunos factores de contex-
to, tales como factores culturales o demograficos'. El principal objetivo de
este proceso sera el de identificar las mejores practicas en cada tipo de institu-
cién que mantiene una reputaciéon de excelencia en un area especifica'™. Pre-

9 Vid. SPENDOLINI, MICHAEL J.: The Benchmarking... ob. cit., p. 17; en el mismo sentido, Vid.
LONGMIRE, L.: The Benchmarking Management... ob. cit., pp. 5y 6; ZAIRI, M., y LEONARD, P.: Practical
Benchmarking... ob. cit., pp. 47 y ss.

1% Vid, KARLOF, B., y OSTBLOM, S.: Benchmarking. A signpost... ob. cit., p. 57.

151 Vid. WATSON, GREGORY H.: The benchmarking workbook. .. ob. cit., p. 10; BROWN, M.M., y WE-
BB, R.: “Benchmarking. Buenas practicas...” ob. cit., p. 34.

192 Vid. ZAIRI, M., y LEONARD, P.: Practical Benchmarking... ob. cit., p. 48.

1% Vid. SPENDOLINI, MICHAEL J.: The Benchmarking... ob. cit., pp. 20 y 21; ademds de este obje-
tivo principal, el autor atribuye a esta modalidad de benchmarking otras ventajas adicionales, como
son: el alto potencial para descubrir practicas innovadoras; transferibilidad de las practicas entre
organizaciones; desarrollo de redes de profesionales; acceso a bases de datos importantes; y, por
dltimo, resultados estimulantes para la actividad de las instituciones. Por otra parte, como princi-
pales desventajas de esta clase de benchmarking, el autor menciona: la dificultad para transferir
practicas entre diferentes contextos; parte de la informacién no podra ser transferible; necesidad
de una gran cantidad de tiempo requerido para realizarlo (p. 17 de la misma obra citada).
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cisamente, este tipo de benchmarkingse ajusta a nuestro objetivo, ya que nos per-
mite encuadrar el estudio dentro de la cultura de los derechos humanos
propugnada por una institucion publica como el Ombudsman y, ademas, tiene
en cuenta el factor cultural y geografico del dmbito iberoamericano.

Para una instituciéon como el Ombudsman, la realizacion de procesos de ben-
chmarkinginterno y funcional plantea toda una serie de problemas. En muchas
ocasiones, es dificil replicar los procesos exitosos en otras areas de la propia De-
fensoria; asimismo, no siempre existen compatibilidades e identificacién entre
los equipos de especialistas de unas Defensorias a otras. Llevar a cabo reunio-
nes periédicas de todos los agentes de investigacion que trabajan en las institu-
ciones de defensa de los derechos humanos, para identificar los temas de refe-
rencia (objeto del benchmarking) que se discutirdn, normalmente es costoso. En
definitiva, tal y como se expone en el INFORME ANUAL DEL. COMMONWEALTH
OMBUDSMAN correspondiente al ano 2003/2004, “el benchmarking es un proble-
ma comun para todos los Defensores del Pueblo”*, lo que puede repercutir en
una mala identificacién del rendimiento y mejores practicas de la institucion.

Para ayudar a solventar la mencionada problematica, hemos seleccionado
algunos pasos fundamentales para realizar un estudio de benchmarking en el
marco de las Defensorias del Pueblo. Debe tenerse en cuenta que los criterios
aqui establecidos son un marco genérico —que nosotros hemos utilizado para la
confeccion de este trabajo—y cada Defensoria deberd adaptarlos a su propio
contexto.

De este modo, siguiendo con la teoria introducida por SPENDOLINI, todo
proceso de benchmarking tendria cinco pasos genéricos indispensables corres-

pondientes a un modelo circular'”:

1. Determinar los sujetos y el objeto del proceso: el primer paso es identificar los
usuarios de la informacién que va a manejarse en el benchmarking y definir los
sujetos especificos que van a ser objeto del proceso comparativo. En definitiva,
conocer el quéy el quien del estudio. Como ya hemos establecido desde la intro-
duccién, nuestro objeto de estudio es la institucion publica del Ombudsman ibe-
roamericano, por lo que nuestra “comunidad de practicas” incluira a todas las
Defensorias del Pueblo de los Estados miembros de la FIO. A su vez, en nuestra
investigacion se da cierta coincidencia entre el sujetoy el objeto del proceso de
benchmarking, pues aunque no podemos negar que existe un cierto interés aca-
démico en nuestro estudio (desde el ambito universitario en el que se desen-
vuelve el PRADPI), lo cierto es nuestra pretension realizar una comparativa de
las mejores practicas de las Defensorias para las propias Defensorias. Al respec-
to, explica ZAIRI, “los vinculos entre el proceso y la gente necesitan ser plena-
mente comprendidos. Los procesos de trabajo conducen a los resultados. Sin

" Vid. The online Commonwealth Ombudsman Annual Report 2003-04, disponible online en:
http://www.ombudsman.gov.au/pages/publications-and-media/reports/annual/ar2003-04/download. ht-
ml, consultada el 20 de febrero de 2012.

1% Vid. SPENDOLINI, MICHAEL ].: The Benchmarking... ob. cit., pp. 48 yss.
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embargo, las personas que trabajan en esos procesos agregan un valor anadido
con su contribucién a la productividad del proceso™°. Ademas de ello, tampo-
co podemos olvidar que el fin dltimo de las Defensorias es la atencién al ciuda-
dano yla proteccién de los derechos humanos, por tanto, una conexién impor-
tante, tanto para el propio significado de la institucién, como para nuestro
estudio sera contemplar, como uno de los sujetos interesados en el benchmar-
king de las Defensorias, al propio ciudadano.

2. Configurar un equipo para la realizacion del proceso: la mayor parte de los
esfuerzos de investigacion de benchmarkingson realizados por equipos. En nues-
tro caso, el equipo investigador del PRADPI es el encargado de realizar las con-
sultas y analisis de la informacién. Se trata de un equipo investigador especiali-
zado, conformado por juristas titulados y vinculados directamente con el
trabajo de las Defensorias. Se da, por tanto, una confluencia de los conocimien-
tos teoricos necesarios y el conocimiento interno de la institucién en el equipo
que ha colaborado en la investigacion.

3. Identificar “comparieros” para el proceso: determinar y definir los recursos
para obtener la informacién. Entre ellos, como es el caso de este estudio, pue-
den incluirse trabajadores de las instituciones objeto de estudio. Por otra parte,
en este punto sera necesario identificar las mejores practicas en las institucio-
nes estudiadas'’. En este sentido, tal y como exponen LEIBFRIED y MCNAIR, du-
rante el proceso de evaluacién comparativa, a medida que estas mejores practi-
cas se identifican, crean el impulso para el cambio y la mejora continua de la
institucién estudiada'®. Ademas de ello, el benchmarking puede identificar lo
que se denomina “best-in-class organization”, es decir, la instituciéon que presenta
unas determinadas mejores practicas, que la convierten en la mas aventajada
de su clase en esa drea de trabajo o sector de servicio. La segunda parte de nues-
tro trabajo abordara esta cuestion de forma especifica.

4. Recolectar y analizar la informacion: en esta parte del proceso deben selec-
cionarse los métodos especificos para recolectar la informacion. Ademas de la
necesaria labor de investigaciéon de libros y articulos doctrinales, recomenda-
ciones de organismos internacionales y asociaciones de Ombudsman, informes
defensoriales, etc., citados en este trabajo, también se ha realizado una labor de
recoleccién de informaciéon mediante cuestionarios, elaborados siguiendo los
criterios e indicadores expuestos en anteriores epigrafes para identificar las
mejores practicas de las Defensorias. Tal y como apuntan BROWN y WEBB, el ben-
chmarking “no solo es leer articulos, estudios de casos, o extractos de buenas
practicas. (...) El benchmarking es aprender mediante participacion™™. Este
modo de proceder se corresponde con las recomendaciones propuestas por al-
gunos autores que se han ocupado de investigar los procesos de benchmar-

156 Cfr. ZAIRI, M., y LEONARD, P.: Practical Benchmarking... ob. cit., p. 32.
' Vid. SPENDOLINI, MICHAEL J.: The Benchmarking... ob. cit., pp. 110y 111.
' Vid. LEIBFRIED, KATHLEEN, H.J., y MCNAIR, C.J.: Benchmarking. A tool... ob. cit., p. 203.

%9 Cfr. BROWN, M.M., y WEBB, R.: “Benchmarking. Buenas practicas...” ob. cit., p. 36.
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king'®. Asi, por ejemplo, los ya citados LEIBFRIED y MCNAIR, establecen que para
el andlisis e interpretacion de la informacion el proceso deberd implicar tres
pasos fundamentales'®":

A.  Identificacion de los temas centrales®.

B.  Recoleccion de datos de referencia internos (fundamentalmente, los infor-
mes de las propias Defensorias y los cuestionarios remitidos a las insti-
tuciones).

C.  Recoleccion de datos de informacion externos (doctrina y literatura sobre
las competencias y labores de las Defensorias y los resultados empiri-
cos de sus procedimientos).

Por otra parte, WATSON establece las claves para el desarrollo de un buen

cuestionario de benchmarking que pretende identificar las mejores practicas'®,

que pasamos a exponer por su interés practico:

Algunas de las preguntas del cuestionario iran destinadas a identi-

1. Definiciéon . - .
ficar los principales problemas que existian en el sistema con ante-

del problema . g . . -
rior a la adopcién del proceso exitoso o las mejores practicas.

2. Proceso Algunas de las preguntas iran destinadas a establecer los sistemas y
de medicién criterios de evaluacién que se utilizan para medir su calidad.
3. Problemas Se deben incluir cuestiones que incidan en la problemadtica que
del proceso presentan ciertos procedimientos en la actualidad.

. Es necesario abordar la cuestion de los avances y ventajas que
4. Mejoras

han supuesto la adopciéon de determinados procedimientos

en los procesos . PR .
P (mejores practicas) en el sistema.

El cuestionario debe intentar identificar los factores positivos,
innovaciones e inserciones que han contribuido a la mejora de
5. Facilitadores un determinado proceso. Se deberan identificar, mediante las
de los procesos preguntas del cuestionario, aquellos sistemas, métodos, docu-
mentos, reglamentos, formacién o técnicas que han facilitado la
adopcion de las mejores practicas en la institucion.

160 V4. ZAIRI, M., y LEONARD, P.: Practical Benchmarking... ob. cit., p. 71; quienes identifican va-
rios medios para obtener la recoleccién de datos: internos, de dominio publico, entrevistas persona-
les, etc.; en un similar sentido, KARLOF y OSTBLOM se refieren a la figura del cuestionario en particu-
lar, como herramienta para recabar informacion en los procesos de benchmarking. Al respecto, los
autores indican que “hay varias ventajas en iniciar el proceso de recopilacién de informacién me-
diante la elaboracion de cuestionarios bien organizados. En primer lugar, que ofrecen un marco au-
tomadtico de toda la documentacién que va a tener que recopilar, clasificar y organizar. En segundo
lugar, este paso ofrece una espléndida oportunidad para obtener el estudio de referencia aceptado
por los responsables de la institucién mediante su participacién en la tarea de especificar qué infor-
macién debe ser obtenida”; Vid. KARLOF, B., y OSTBLOM, S.: Benchmarking. A signpos. .. ob. cit., p. 129.

'%" Vid. LEIBFRIED, KATHLEEN, H.J., y MCNAIR, C.J.: Benchmarking. A tool... ob. cit., p. 45.

192 Véase el epigrafe 1.4y el Capitulo II de este trabajo.

168 Vid. WATSON, GREGORY H.: The benchmarking workbook... ob. cit., p. 66.
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En lo relativo a la formulacion de las preguntas, LONGMIRE establece la posi-

bilidad de utilizar diferentes tipologias de interrogantes, entre las que enuncia'®:

A, De composicion abierta: puede haber mas de una posible respuesta.

B.  De composicion cerrada o preguntas con un rango o escala ya determina-

do o con unas opciones de respuesta forzada.

C.  De composicion cerrada con respuestas obligadas multiples, sin ranking

de opciones de respuesta.

D.  Parcialmente cerradas: las respuestas no tienen un rango obligatorio y

tienen una linea en blanco para “otros”.

Posteriormente, una vez que ya se ha recogido toda la informacién, ésta
sera analizada de acuerdo con los objetivos marcados por los sujetos que llevan
a cabo lainvestigacién. En este sentido, hemos realizado una labor comparativa
entre las diferentes instituciones, extrayendo las analogias y diferencias entre
ellas. El siguiente paso sera formular algunas recomendaciones de accion.

5. Plantear vias de accion: presentacion de recomendaciones y posibles vias
de mejora y actuacién como resultado del andlisis de toda la informacion. He-
mos incluido estas recomendaciones en las conclusiones de nuestro estudio.

Por ultimo, debe destacarse que el benchmarking es un procedimiento que
no solamente permite realizar una comparativa cuantitativa de los resultados
de las mejores practicas, sino que también que se focaliza en los datos cualita-
tivos de las mismas'®. Tanto las mejores practicas, como el benchmarking, se en-
cuentran intrinsecamente unidas al concepto de cultura de la calidad'®. De este
modo, sera posible determinar el grado de calidad de los procesos realizados
por las Defensorias y establecer pautas de mejora, en forma de recomendacio-
nes, que podran ser utilizados por otras instituciones analogas.

IV. LA pEFENSORiAS DEL PUEBLO COMO COMUNIDAD DE
PRACTICAS: UN CONTEXTO PARA LAS MEJORES PRACTICAS
ADMINISTRATIVAS

El primer paso para el desarrollo de todo estudio sobre las mejores practicas
de una institucion es, como ya hemos establecido en el anterior epigrafe, cono-
cer su naturaleza. Antes de iniciar un estudio de las diferentes areas e indicadores
que pueden ser sometidos a un proceso de benchmarking, sera necesario exponer,
siquiera someramente, el objeto y limites del trabajo de las Defensorias.

A. Breves notas sobre la naturaleza del Ombudsman
iberoamericano

Como es bien conocido, la instituciéon del Ombudsman surge de la necesi-
dad de vigilar la actividad de los funcionarios y la Administracién en general.

'%* Vid. LONGMIRE, L.: The Benchmarking Management... ob. cit., p. 47.

1% Vid. LEIBFRIED, KATHLEEN, H.J., y MCNAIR, C.J.: Benchmarking. A tool.... ob. cit., pp. 163 yss.;
al respecto, también, Vid. ZAIRI, M.: Benchmarking for Best Practice... ob. cit., pp. 109 y ss.

1% Vid. DE PABLOS PONS, J., y GONZALEZ RAMIREZ, T.: “Politicas educativas...” ob. cit., p. 9.
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La institucién puede dar cumplimiento a esta objetivo principal mediante una
serie de intervenciones, motivadas por iniciativa propia'®. En este sentido, “no
cabe duda que el Defensor del Pueblo debe ser considerado fundamentalmen-
te como una institucién al servicio del ciudadano y no como un instrumento de
las Cortes Generales, es decir, como un garante de la seguridad juridica de los
ciudadanos en el marco del Estado social y democritico de Derecho™ .

Por estas razones, una de las principales caracteristicas de la figura del De-
fensor del Pueblo es, sin lugar a dudas, su vinculacion a los sistemas politicos

democraticos'®. El Ombudsman es una instituciéon profundamente democrati-
ca'”y, ademds, a su vez “supone un elemento insustituible de gobernabilidad

democriatica”” como garante del Estado de Derecho. Tal cuestién ha sido es-
pecialmente importante en América Latina, hasta el punto de que, como ha ex-
puesto IRAIZOZ LOPEZ-ARROBA, “para comprender el alcance y significado de la
instauracion en la region de una figura con las caracteristicas de las Defensorias
del Pueblo es preciso entender a trazos generales el contexto politico y social la-
tinoamericano de las dltimas décadas, y su significado en términos de derechos
humanos y democracia”'”. En este sentido, a la hora de estudiar las mejores
practicas de la Instituciéon deberemos hacerlo desde la 6pticay el contexto de la

incidencia de esta institucion en el proceso de democratizacion de América La-

tina e Iberoamérica'”.

Al respecto, ESCOBAR ROCA ha sintetizado las caracteristicas comunes de

las Defensorias de Iberoamérica, entre las que podemos mencionar'™:

167 Vid. FAIREN GUILLEN, V.: El Defensor del Pueblo—Ombudsman—. Tomo 1, Parte General. Centro
de Estudios Constitucionales, Madrid, 1982, p. 45.

' Cfi: GIL-ROBLES Y GIL-DELGADO, A.: El Defensor del Pueblo (comentarios en torno a una proposi-
cion de Ley organica). Civitas, Madrid, 1979, p. 85.

1% Vid. CARPIZO, J.: Derechos Humanos. .. ob. cit., p. 47; quien ha expresado tal vinculacién con
las rotundas palabras “el Ombudsman sélo puede existir en donde hay democracia. (...) En una pa-
labra, para el éxito del Ombudsman es indispensable la colaboracién de las autoridades y su com-
promiso con el régimen democratico”. También, en este sentido, Vid. IRAIZOZ LOPEZ-ARROBA, M.:
La eficacia... ob. cit., p. 81.

17 Vid. FAIREN GUILLEN, V.: El Defensor del Pueblo... 1, ob. cit., p. 76.

1 Cfir CARRILLO, F.: “El papel de las Defensorias del Pueblo como organismos de control en
el Estado de Derecho”, en GUEDAN, M., y IRAIZOZ, M. (Eds.): Las Defensorias del Pueblo, un puente en-
tre la ciudadania y el Estado en América Latina. CICODE, Trama Editorial, Madrid, 2006, p. 106.

' Vid. IRA1ZOZ LOPEZ-ARROBA, M.: La eficacia... ob. cit., p. 84.

173 Al respecto, un buen resumen de la cuestién puede consultarse en ZOBATTO, D.: “Radio-
grafia de la Democracia en América Latina”, en GUEDAN, M., y IRA1ZOZ, M. (Eds.): Las Defensorias
del Pueblo, un puente entre la ciudadania y el Estado en América Latina. CICODE, Trama Editorial, Ma-
drid, 2006, p. 83.

" Vid. ESCOBAR ROCA, G.: “Las Defensorias del Pueblo y la proteccion...” ob. cit., pp. 123y
ss.; sobre esta cuestién, también puede acudirse a los estindares incluidos en el estatuto del Insti-
tuto Internacional del Ombudsman (101), publicados online en castellano en: http://www.theioi.org/es/
el-i-i-o/estatutos , consultada el 20 de febrero de 2012, y recogidos por CONSTENLA, como parte de
las caracteristicas comunes de todo Defensor del Pueblo; Vid. CONSTENLA, C.R.: Teoria y Prdctica. ..
ob. cit., pp. 255y ss.
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Unipersonalidad del 6rgano y su eleccion parlamentaria.
2. Independencia del Parlamento tras la eleccion, asi como de cuales-
quiera organismos publicos o privados.

3. Suprincipal funcién en el ambito iberoamericano es la proteccién de

los derechos humanos'”.

El mismo autor realiza una sintesis de los instrumentos utilizados para lle-
var a cabo los fines de control de la Administraciéon y proteccion de los dere-
chos humanos, a la vista de la practica de las Defensorias iberoamericanas,

como sigue'’®:

a) Seguimiento de las Administraciones publicas en casos concretos.
b) Recomendaciones de reformas normativas o de politicas publicas.

c¢) Informacion, general o particular, sobre el alcance de los derechos de
los ciudadanos y, en su caso, remision de las quejas relativas a los mis-
mos a las instancias competentes.

d) Presentacion de recursos en sede judicial.

e) Participacién en 6rganos, publicos o semipublicos, consultivos o eje-
cutivos, relacionados con los derechos humanos.

f)  Animacién de debates y campanas de capacitacion, sensibilizacion,

informacién y promocién de los derechos humanos.

77

g) Transaccién y mediacion'” en conflictos relacionados con los dere-

chos humanos.

A su vez, desde una perspectiva practica, la instituciéon del Defensor del
Pueblo ejerce sus funciones en diferentes areas donde se focalizan las deman-

das sociales. Siguiendo la clasificacion propuesta por CORCHETE MARTIN, los

sectores mds relevantes de intervencién del Ombudsman serfan los siguientes'”:

area de Seguridad Social y accion social (v. gr., pensiones); area de consumo (v.
gr., sanidad); area de medio ambiente (v. gr, espacios naturales); area de obras
publicas y vivienda (v. gr, desahucios); a los que también podria anadirse: area
de culturay educacion (v. gr, pueblos indigenas, patrimonio cultural); drea pe-
nitenciaria (v. gr, derechos de los penados y presos); etc. Ademas de estos sec-
tores de incidencia, la autora realiza una enumeracion de los sectores de ins-

1> Al respecto, también Vid. CARPIZO, ].: Derechos humanos... ob. cit., p. 65.

176 Vid. ESCOBAR ROCA, G.: “Del Derecho del débil a la fuerza de los derechos”, en ESCOBAR
RocA, G. (Coord.): El Ombudsman en el sistema internacional de derechos humanos: contribuciones al de-
bate. Dykinson, Madrid, 2008, pp. 27y 28. Sobre las competencias institucionales del Defensor del
Pueblo, también Vid. CONSTENLA, C.R.: Teoria y Practica... ob. cit., pp. 280y 281.

7 En un trabajo posterior, ESCOBAR ROCA hace hincapié en esta idea, afirmando que “en
materia de derechos humanos las Defensorias resultan ser, en la practica, las verdaderas mediado-
ras entre la sociedad y el Estado, papel que deberia corresponder también (y quizas ante todo) a
los partidos politicos pero que con frecuencia éstos no realizan o lo hacen de manera insuficien-
te”; Cfr: ESCOBAR ROCA, G.: “Introduccién”, en ESCOBAR ROCA, G. (Dir.): Defensorias del Pueblo en
Iberoamérica. Thompson-Aranzadi, Pamplona, 2008, p. 23.

' Vid. CORCHETE MARTIN, M.J.: El Defensor del Pueblo... ob. cit., p. 160 y ss.
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pecciéon mas importantes para las Defensorias, que comprenden las siguientes
areas'™: los menores de edad; la tercera edad; los enfermos mentales; a los que
podriamos sumar otros colectivos como: las mujeres; los inmigrantes; las perso-
nas con discapacidad, etc.

Tales competencias llevan aparejadas una serie de instrumentos de actua-
ci6n para la consecucion de los objetivos de la Defensoria. Seran los menciona-
dos procedimientos de actuacién, enmarcados en estas competencias, los que,
a grandes rasgos, compondran nuestro objeto de estudio comparativo de las
mejores practicas. Ahi radica la importancia de su comprension y delimitacion
inicial.

De lo anteriormente expuesto, cabe deducir que una de las caracteristicas
fundamentales de la institucion, que se deriva de su lucha contra la “mala admi-
nistraciéon”'®, es su atencién, no solo a los derechos fundamentales de los ciu-
dadanos que hayan sido vulnerados por la actuacién de la misma, sino velar por
el respetoy cumplimiento de los derechos humanos. En este sentido, como ex-
presara JUAN E. MENDEZ, durante su etapa como Director Ejecutivo del Institu-
to Iberoamericano de Derechos Humanos (IIDH), “las Defensorias del Pueblo,
Procuradurias, Comisionados y Comisiones Nacionales de Derechos Humanos
de América Latina constituyen hoy uno de los principales agentes de defensa
de los derechos humanos”. De este modo, poco a poco en todo el ambito ibero-
americano, se ha ido consolidando la figura del Ombudsman “como controlado-
res de la funcion administrativa y protectores de derechos humanos™'®'. En rea-
lidad, tal y como expone ESCOBAR ROCA, entre los criterios basicos de
legitimidad de los sistemas politicos de los Estados iberoamericanos “el de los
derechos humanos es mas importante”'*?, entendido en un sentido sociol6gico
o empirico.

Ambas caracteristicas, proceso de legitimaciéon democratica y proteccién
de los derechos humanos, se unen a la figura del Ombudsman iberoamericano'®
para conformar el marco de trabajo de un buen estudio de benchmarking de esta
institucion de defensa de los derechos humanos de los paises miembros de la
FIO. Es de vital importancia entender este ambito, pues, como ha expresado al-
gun autor, con acertado criterio, “el conocimiento y las experiencias sobre bue-

' Ibidem, p. 166y ss.

180 Vid. SODERMAN, J.: “El Defensor del Pueblo Europeo como garante en el sistema comuni-
tario de defensa de los derechos ciudadanos”, en GUEDAN MENENDEZ, M. (Dir.): El fortalecimiento
del Ombudsman iberoamericano. CICODE, Universidad de Alcala, Alcald de Henares, 1999, pp. 18y
19; también, sobre esta cuestion, Vid. CARBALLO MARTINEZ, G.: La mediacion administrativa y el De-
fensor del Pueblo. Thompson-Aranzadi, Defensor del Pueblo, Pamplona, 2008, p. 227.

181 Cfr MENDEZ, JUAN E.: “Presentacién de la Serie. Anexo - Tomo VIII”, en AGUILAR, I. (Co-
ord.): Estudios Basicos de Derechos Humanos VIII: El Ombudsman y la proteccion de los Derechos Humanos
en América Latina. IIDH — FIO, San José, 1997, p. 9.

182 Cfi: ESCOBAR ROCA, G.: “Las Defensorias del Pueblo y la proteccién...” ob. cit., p. 121.

'% Nos remitimos a las palabras de CARPIZO, quien ha expuesto que “se puede afirmar que
democracia, Derechos Humanos y Ombudsman son conceptos que se implican entre si”’; Vid. CAR-
PIZO, J.: Derechos humanos... ob. cit., p. 66.
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nas practicas no surgen tan sélo de la aplicacion de l6gicas racionales. También
estan vinculadas, son la expresioén y pueden ser utilizadas bien o mal por las po-
liticas y el poder. O, dicho de otro modo, la identificacién, codificacién y utili-
zacioén de buenas practicas en cualquier ambito (...) comporta procesos socio-
politicos que intervienen en su construccién y uso”®. En este sentido, el
concepto de mejores practicas aplicado a las politicas publicas surge en un mar-
co democratico. Al respecto, como exponen DE PABLOS PONS y GONZALEZ RaA-
MIREZ, “caracteristicas asociadas a la evolucién de los sistemas politicos actuales
como son la apertura democratica, el control del gasto publico, la competitivi-
dad econémica y la descentralizacion junto con la masificacion y atencién a la
diversidad”'® han supuesto un ambiente propicio para el estudio comparativo
de las instituciones publicas mediante el uso del benchmarking, en principio, so-
lamente utilizado en las empresas privadas.

Pero, ademas, al tratarse el Ombudsman de una institucion democratica y
de control de la Administracién, se impone una especial perspectiva en el trata-
miento de las mejores practicas. Al respecto, en el documento para la creacion
de una ficha de mejores practicas de la OIDP, se expone la siguiente relacion:
“hablamos de buenas practicas relativas a la participacion ciudadanay a la de-
mocracia participativa, nos estamos enfrentando a un reto de muy dificil reso-
lucién, debido a la insuficiencia de la reflexién y a la elaboracién a nivel gene-
ral sobre estas temdticas.

Por otro lado, parece evidente que la deteccion, analisis y transferencia de
mejores practicas constituye una herramienta importante para la gestion publi-
ca local y para el avance de las politicas de implementacion de la democracia
participativa. En la fase de globalizacién, integracién mundial y desaparicion
de fronteras econ6émicas en la que estamos inmersos, surge con fuerza la ten-
dencia a impulsar y fortalecer el mundo local como mecanismo social de defen-
sa del entorno inmediato y de garantia de la lucha por la mejora de las condi-
ciones de vida de la ciudadania.

La revalorizacién de lo local viene determinada, en gran manera, por su
asuncién como espacio privilegiado para la definicién de nuevas formas de
convivencia, de organizacién colectiva y social, de compromiso con la ciudada-
nia, de refuerzo de la democracia, de participacién politica plena y de realiza-
cién de los deseos y logros del bienestar colectivo. En este contexto, el poder
disponer de un catalogo de reglas que nos ayude a determinar qué es lo que po-
demos considerar mejores practicas en participaciéon ciudadana, supondra, sin

18 Vid. ESCUDERO MUNOZ, ].M.: “Buenas pricticas...” ob. cit., p. 113; una idea que surge de
ADAMS, P.: “Considering best practices: the social construction of teacher activity and pupil lear-
ning as performance”, en Cambridge Journal of Education, II1, N°. 38, 2008, pp. 375-392 (existe una
publicacion online del articulo en: http://conference.nie.edu.sg/2007/paper/papers/CUL468.pdf, con-
sultada el 21/11/2011).

'® Vid. DE PABLOS PONS, J., y GONZALEZ RAMIREZ, T.: “Politicas educativas e innovacién...”
ob. cit., p. 9.
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duda, un instrumento imprescindible para elaborar, implementar, contrastary
evaluar politicas™*.

B. Limites a sus competencias

Debemos tener en cuenta que para que puedan ser observadas unas practi-
cas adecuadas a los objetivos de un organismo como el Ombudsman, lo primero
es afianzar la institucién y delimitar sus objetivos a cumplir. Por ello, un presu-
puesto previo para la existencia de mejores practicas deberia ser la viabilidad y
estabilidad de la institucion en el contexto politico-constitucional de los distin-
tos paises. El siguiente paso seria, necesariamente, establecer una adecuada de-
limitacién de las competencias'™’ de la Defensoria de cara a establecer unos ob-
jetivos de referencia.

En principio, la instituciéon del Ombudsman ve limitada su capacidad de im-
pacto debido a que sus resoluciones no vinculan a los organismos publicos. Las
resoluciones del Ombudsman tienen naturaleza de advertencias, recordatorios
o recomendaciones'®, sin cardcter autoritario. De este modo, el control ejerci-
do por el Ombudsman es un “control extrajudicial” diferente del control admi-
nistrativo o judicial™. En consecuencia, tal y como han expuesto algunos auto-
res, el Defensor del Pueblo es “una magistratura de conciencia, de opinién, de
influencia”'®, mientras que otros se refieren al mismo como una institucién de
accion y persuasion''. Por estas razones, segin expone ESCOBAR ROCA, quizds
sea mas correcto hablar de rendicién de cuentas'”” en lugar de utilizar la expre-
sion “control”. Este hecho, a pesar de haber generado algunas criticas entre la
doctrina, es una de las principales diferencias entre la figura del Ombudsman y
los tribunales jurisdiccionales, otorgandole a la institucion defensorial, por el

contrario, cierta flexibilidad, rapidez y sencillez'".

Sin embargo, a pesar de esta limitacion, las Defensorias mantienen un alto
grado de impacto en la comunidad social'”*. Ahi radica su autoridad y su capa-
cidad de imposicién. Su labor de defensa de los derechos humanos incide en el

'8 Cfi: OBSERVATORIO INTERNACIONAL DE DEMOCRACIA PARTICIPATIVA (OIDP). DIPUTACION
DE BARCELONA. FLOR DE MAIG, O.A. (Coord.): “Creacion...” ob. cit., p. 2.

'8 Ya advertia de la importancia de este hecho GIL-ROBLES Y GIL-DELGADO, A.: El Defensor del
Pueblo... ob. cit., p. 10.

'% Vid. FAIREN GUILLEN, V.: El Defensor del Pueblo... 1, ob. cit., p. 46.

1% Vid. CORCHETE MARTIN, M.].: El Defensor del Pueblo... ob. cit., p. 92.

19 Cfi: CONSTENLA, C.R.: Teoria y Prdctica. .. ob. cit., p. 266.

191" Asi, por todos, Vid. CORCHETE MARTIN, M.].: El Defensor del Pueblo... ob. cit., pp. 127-129.

192 Vid. ESCOBAR ROCA, G.: “Introduccién...” ob. cit., p- 24.

' Vid. CARPIZO, J.: Derechos humanos... ob. cit., p. 232.

194 A] respecto, FAIREN GUILLEN exponia el impacto directo de las actuaciones del Defensor
del Pueblo en el ciudadano, bien mediante la via de legitimacion para acudir de los Tribunales di-
rectamente, o mediante peticién de auxilio; Vid. FAIREN GUILLEN, V.: El Defensor del Pueblo... 1, ob.
cit., p. 56. Pero, ademads de ello, el Ombudsman también ejerce un impacto indirecto sobre terceras
personas que se encuentran en el radio de alcance de sus decisiones (de la misma obra, p. 66).



Mejores précticas del Ombudsman en Iberoamérica 59

nucleo de la ciudadania, por lo que su eficacia y eficiencia es muy importante
para el sostenimiento de un sistema de proteccién estable y accesible para el
ciudadano.

Acerca de la actuacion de las Defensorias, CORCHETE MARTIN realiza una
enumeracion sistematica de los principales limites que acotan su intervencion.
Conviene realizar un resumen de los mismos, siguiendo a la autora citada'®,
para identificar correctamente aquellos procedimientos objeto de estudio

comparativo:

a) Existencia de un interés legitimo por parte del ciudadano quejoso: ello no es
obstaculo, sin embargo, para considerar la actuacion de oficio de la
propia Defensoria.

b)  Plazos de interposicion de las quejas: la mayor parte de las legislaciones so-
bre la figura del Defensor del Pueblo en el ambito iberoamericano es-
tablecen unos plazos temporales determinados para interponer una
queja. La importancia del plazo reside, fundamentalmente, en evitar
la caducidad de los mismos en las vias legales que se ofrecen para re-
clamar.

¢)  Lamala fedel ciudadano quejoso: es el limite para la admision de una que-
ja. Entre los motivos de inadmisién de una queja se encuentra la formu-
lacion de la misma de forma equivocada o incoherente o, directamente
motivada por razones ilegitimas o con intencionalidad de mala fe.

d)  Perjuicio al legitimo derecho imputable a la Administracion: los poderes pu-
blicos deben ser parte de la situacion concreta que se denuncia ante
el Defensor, teniendo la actividad o pasividad de la Administraciéon re-
percusiones perjudiciales para los ciudadanos. Segin la autora citada,
el perjuicio al legitimo derecho de tercera persona no es un limite en
sentido estricto si no media mala fe del denunciante.

e)  Quejas sobre las que esté pendiente resolucion judicial: 1a investigacion y ac-
tuacién de las Defensorias no deben producir interferencia alguna en
la labor de los jueces y tribunales jurisdiccionales.

Una vez observadas las peculiaridad de la naturaleza de las Defensorias
como generadoras de mejores practicas, y delimitadas las fronteras de la institu-
cién de cara al estudio de sus procedimientos, tan solo resta dedicar los ultimos
epigrafes de nuestro estudio metodolégico a la identificacién y explicacion in-
dicadores principales especificos —pues ya se vieron los generales en secciones
anteriores—y a los sectores donde sera posible verificar procedimientos y actua-
ciones que puedan considerarse como mejores practicas. El siguiente apartado
tratara, de los criterios especificos de busqueda de mejores practicas en el con-
junto de la institucion de Ombudsman, es decir, desde el punto de vista de un
proceso de benchmarking realizaremos una aproximaciéon hacia la comunidad
de practicas “Defensorias del Pueblo (Ombudsman) en Iberoamérica”.

'® Vid. CORCHETE MARTIN, M.J.: El Defensor del Pueblo... ob. cit., pp. 82yss.
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C. Los Ombudsmen como Comunidad de Practicas

Como asegura CONSTENLA con claridad meridiana, una de las principales
funciones de la institucion del Ombudsman sera la de velar por las mejores prac-
ticas administrativas. En este sentido, explica el autor citado, “las buenas practi-
cas de la administracion no se desarrollan en un ideal universo abstracto, sino
en un contexto histoérico, juridico, ético y concreto y por ese motivo su defini-
ci6n variara segun los paises, las costumbres y el ordenamiento juridico”'.
Qué duda cabe que el estudio de la eficacia y rendimiento de la institucion sera
principal para asegurar estas mejores practicas de la Administracion, estable-
ciéndose para los procedimientos de la institucién una guia comparativa de
mejores prdcticas. Pero, ademads, la labor de control de la Administracién, de
defensa de los derechos humanos y de mediacion entre el ciudadano y la Admi-
nistracion, llevada a cabo por el Defensor del Pueblo “dependerd en gran parte
del grado o intensidad de la confianza que en el futuro éstos (los ciudadanos)
le otorguen, asi como de la eficacia de su gestion”'?’.

Sobre los objetivos de las Defensorias, podemos seguir el resumen expues-
to por DONALD C. ROWART, en su temprana obra sobre el Ombudsman, de don-

de pueden extraerse también los siguientes finalidades de la institucion'*:

a) Funcién preventiva frente a los abusos de la Administracion.

b)  Efecto positivo para la seguridad juridica de los ciudadanos y su con-
fianza en el ente publico.

¢) Difusion de laley, la legalidad y las mejores practicas en su interpretacion,
tanto entre los funcionarios y entes publicos, como entre los ciudadanos.

d) Uniformizaciéon y homogeneizacion de la practica administrativa
(creaciéon de estandares).

e) Efectos positivos a favor de la Administracion (cardcter positivo de las
Defensorias): normalmente, se suele hablar de los objetivos de la ins-
titucion del Ombudsman desde una perspectiva negativa (cardacter negati-
v0), no obstante, las Defensorias también cumplen una funcién posi-
tiva de cara a la credibilidad y proteccion de las mejores practicas
administrativas (cardcter positivo). Asi, por ejemplo, es mision de la ins-
titucion investigar y desmentir las falsas acusaciones frente a la Admi-
nistracion, ya sean efectuadas por los propios ciudadanos, como las
difundidas por la mala praxis de los medios de comunicacion.

Tal y como puede apreciarse, el Ombudsman como comunidad de practicas
no sé6lo plantea unas determinadas particularidades contextuales, derivadas de
su naturaleza, sino que, ademas, es una constante fuente de generacién de me-

19 Cfi: CONSTENLA, C.R.: Teoria y Prdctica... ob. cit., p. 291.

97 Cfi. GIL-ROBLES Y GIL-DELGADO, A.: El Defensor del Pueblo... ob. cit., p. 85.

198 Vid. ROWART, DONALD C.: El Ombudsman. Fondo de Cultura Econémica, México, 1973,
pp. 77-79.
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jores practicas administrativas, en su labor de contrastar y luchar contra la “ma-
la administracién”'”. En este aspecto, se ha llegado a afirmar que el Defensor
del Pueblo, en apariencia y en la préctica, representa los mds altos estindares
de servicio ptblico®. En primer lugar, como defensor del buen gobierno, pues
debe ejemplificar las normas utilizadas para medir las agencias del gobierno
bajo su jurisdiccion. En segundo lugar, como garante de las mejores practicas
de la Administracion, toda vez que el Defensor del Pueblo avala que se pueda
confiar en que se comporten adecuadamente.

Pero la amplitud de la comunidad de practicas no se preocupa solamente de
combatir la mala praxis de los entes puiblicos, sino que, ademas, cuando estudia-
mos las Defensorias como objeto de benchmarking, nos encontramos ante una co-
munidad de practicas de los derechos humanos. Ante esta idea, conviene destacar lo ex-
puesto por el PROGRAMA DE 1AS NACIONES UNIDAS PARA EL DESARROLLO™”
(PNUD), y transcrito por CORLAZZOLI, donde se afirma que “una comunidad de
practica de los derechos humanos (...) es esencial para construir sinergias. (...)
Este tipo de comunidad brinda a sus miembros una plataforma para establecer
una red de conocimientos, para compartir experiencias y lecciones aprendidas y
para fortalecer la capacidad individual y colectiva con el fin de poner en practica
el enfoque basado en los derechos humanos en el desarrollo”*.

Las Defensorias constantemente estan generando nuevos procedimientos
y aplicandolos en la comunidad social como herramienta de proteccioén de los
derechos humanos. Muchos de estos procedimientos suponen creaciones in-
novadoras dentro de las actuaciones administrativas pues, como veremos, las
instituciones defensoriales no se encuentran atadas a una reglamentacion rigu-
rosa, siendo mas flexibles y rdpidas en sus actuaciones. De ello, en contraposi-
cién con el resto de la Administracién burocratizada, deriva una especial efica-
cia y eficiencia de sus actuaciones®”. Las Defensorias son fabricas de mejores

19 En su Informe Anual 1997 del Defensor del Pueblo Europeo sefial6 que “se produce mala ad-
ministracién cuando un organismo publico no obra de acuerdo con una norma o principio que
ha de atenerse obligatoriamente”.

20 Vid. USOA: Governmental Ombudsman Standards. Drafted by the Standards Committee of the
United States Ombudsman Association: RON ADCOCK, Ombudsman, New Hampshire Department of
Health and Human Services WILLIAM ANGRICK II, Ombudsman, State of Iowa Office of Citizens’
Aide/ Ombudsman BECKY CHIAO, Deputy Ombudsman, City of Portland, Oregon Approved October
14, 2003 by the United States Ombudsman Association’s Board of Directors October 2003, p. 12.
El documento integro puede consultarse online en:

hitp://usoa.non-profitsites.biz/documents/PDF/References/ USOA_STANDARDS. pdf

*' Ver: www.unpd.org, consultada el 20 de febrero de 2012.

%2 Concretamente en CORLAZZOLL ].P.: “La cooperacién técnica en la Federacién Iberoamerica-
na de Ombudsman (FIO)”, en GUEDAN, M., y IRAIZOZ, M. (Eds.): Las Defensorias del Pueblo, un puente entre
la ciudadania y el Estado en América Latina. CICODE, Trama Editorial, Madrid, 2006, p. 151.

% Sobre esta cuestién, Vid. ESCOBAR ROCA, G.: “Del Derecho débil...” ob. cit., p. 27; quien
ha expresado que “el control de los poderes publicos llevado a cabo por las Defensorias para la
proteccién y promocion de los derechos humanos no es un tipico control juridico sino fundado
en técnicas novedosas, que en ocasiones pueden resultar mas eficaces que la coaccién caracteristi-
ca de la funcién jurisdiccional”.
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practicas administrativas, porque la existencia y adopcion de la institucion es,
en si misma, una mejor practica administrativa. De ahi que su buena gestién en
los paises donde se gener6 su presencia, haya hecho que la institucion se expor-
te a todo el ambito iberoamericano®, es decir, sea replicada, transferida y
adaptada. En este aspecto, el estudio de los procedimientos de las Defensorias
es importante, siendo la institucién un organismo idéneo para realizar estudios
de benchmarking funcional de procesos, en busca de mejores practicas de buen go-
biernoy buena administracion.

En cuanto a la delimitacién de la comunidad de practicas que podriamos
denominar en nuestro analisis “Ombudsman iberoamericano’, debemos destacar,
siguiendo nuevamente las explicaciones de CONSTENLA, que “la figura del Omb-
dusman ofrece una variada tipologia. Segtin la escala en la que se lo ubique hay
Defensores del Pueblo supranacionales, nacionales, regionales, provinciales,
estatales, comarcales y municipales™”. En nuestro estudio, aunque hemos teni-
do en cuenta todas las dimensiones de esta clasificacion (por ejemplo, tenien-
do en cuenta los documentos de los Ombudsmen supranacionales sobre estanda-
res de actuacion), hemos centrado la recoleccion de informacién en la escala
mas amplia posible, acudiendo, siempre que fuera posible, a la institucion a es-
cala estatal, nacional, o regional. Entendemos que, para la consecucion de
nuestro objetivo, y por motivos de extension de la investigacion, la busqueda de
mejores practicas debia abarcar las figuras mas amplias de la institucién defen-
sorial, pudiendo extraerse unos criterios adaptables a las defensorias locales.
Nada impide, no obstante, realizar futuras investigaciones y procesos de bench-
marking que abarquen todas las instancias sectoriales mencionadas o, por el
contrario, se centren solamente en una en particular. En cuanto a los paises a
los que pertenece las instituciones comparadas, como ya se ha mencionado su-
pra, se cinen a los pertenecientes a la FIO: Guatemala, Uruguay, El Salvador,
Colombia, México, Panama, Paraguay, Costa Rica, Argentina, Espana, Portu-
gal, Bolivia, Pert, Nicaragua, Honduras, Puerto Rico, Chile, Andorra, Cuba y
Venezuela. No todos ellos estan mencionados en el segundo capitulo, pues ello
no seria tampoco posible por razones de extension, pero se han tenido en
cuenta como parte de la comunidad de practicas prefijada para realizar el pro-
ceso de benchmarking de mejores practicas.

24 Vid. GARCIA RAMIREZ, S.: © Ombudsmany tutela interamericana de los derechos humanos”,
en ESCOBAR ROCA, G. (Coord.): El Ombudsman en el sistema internacional de derechos humanos: contri-
buciones al debate. Dykinson, Madrid, 2008, p. 88. Sobre esta cuestion, también Vid. GILRENDON, R.:
El Ombudsman en el Derecho Constitucional Comparado. McGrawHill, México, 2002, p. 205; quien con-
sidera que “es indudable que la adopcién del Ombudsman en Latinoamérica se debi6 a dos factores
fundamentales: primero, la implantacion del ombudsman en Espana y su adaptacién a la realidad
juridica y politica que representa la Constitucién de 1978, en la que dicha institucién recibe el
nombre del defensor del pueblo; figura que ha demostrado su capacidad de adaptacién, como
simbolo de la verdadera democracia comprometida en la defensa de los derechos humanos y la
consolidacién del estado de derecho; y que ha resultado factor determinante en la adopcién de la
figura del Ombudsman en Latinoamérica”.

205 Cfi: CONSTENLA, C.R.: Teoria y Prdctica... ob. cit., p. 248.
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Por ultimo, antes de abordar los siguientes epigrafes sobre los indicadores
especificos de mejores practicas, debe realizarse una advertencia preliminar:
las recomendaciones y criterios de mejores practicas de las Defensorias aqui ex-
puestos son solo un ejemplo metodolégico. En esta materia, como ya hemos ad-
vertido con anterioridad, no existen los absolutos ni los modelos cerrados de
mejores practicas. Antes de continuar, haremos nuestras las palabras de CONs-
TENLA cuando, al hablar de las caracteristicas de la institucion del Ombudsman,
afirmaba: “no puede atarse (...) el Defensor del Pueblo a normas y procedi-
mientos que amenguen su intervencion, asi sea de buenos oficios, frente a ca-
sos de notoria injusticia”*".

V. INDICADORES Y SECTORES ESPEpfFICOS DE MEJORES
PRACTICAS PARA LAS DEFENSORIAS DEL PUEBLO

Elsiguiente epigrafe trata de sistematizar y sintetizar aquellos sectores con-
cretos en los que se plasman las mejores practicas de las Defensorias del Pue-
blo. Sin embargo, un estudio de las guias de mejores practicas y manuales deno-
ta cierta laxitud en los conceptos empleados. En la mayor parte de los casos, los
documentos de organizaciones internacionales se limitan a senalar aspectos in-
trinsecos del Ombudsman. En otras ocasiones, indican pautas recomendables
para fortalecer estas caracteristicas que dependen mds de la normativa en la
que se recogen que en los propios procedimientos adoptados por la Institu-
cién. En consecuencia, cabe hacer una importante advertencia antes de conti-
nuar con nuestro analisis: deben diferenciarse las mejores practicas legislativas en
la elaboracion de las normas de cada Estado que regulan la institucion del De-
fensor del Pueblo y las mejores practicas de la propia Institucion, entendidas en
este estudio como los procedimientos que pueden afianzar, optimizar, impul-
sar o mejorar tales prerrogativas legales. El analisis de las primeras excede el ob-
jeto de estudio de este trabajo, tanto en la extensiéon necesaria como en el fon-
do de la investigacion.

Baste decir, al respecto, que las mejores practicas legislativas se limitarian
al ambito de la téenica juridica mas adecuada para dotar a una institucion de las
condiciones, caracteristicas y recursos mas eficaces para el desempeno de la la-
bor atribuida por mandato legal o constitucional. Como puede observarse, ta-
les operaciones legales son ajenas a las propias Defensorias, pues emanan del
poder legislativo, gubernamental o administrativo. No es, en consecuencia,
nuestra intencion detenernos en este extremo. Ahora bien, si reclamaran nues-
tra atencion todas aquellas acciones que desde las propias Defensorias puedan
mejorar tales concesiones legislativas. Desde esta perspectiva, las caracteristicas
comunes esenciales recogidas en las leyes que regulan la institucién del Om-
budsman nos serviran como punto de partida para identificar las mejores practi-
cas en cada uno de los sectores especificos que se exponen a continuacion. Mas

25 Ibidem, p. 270.
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aun, sera objeto de analisis para la identificaciéon de las mejores practicas el
modo de utilizar el marco legislativo de forma potenciada y eficaz por parte de
las Defensorias.

A mayor abundamiento, al ser una de las principales caracteristicas la auto-
nomia en su organizacion interna las Defensorias pueden emitir disposiciones
que sirvan para gestionar de forma mas eficaz las condiciones basicas legislati-
vas. En principio, esta cuestion puede plantear ciertas dudas desde la 6ptica de
las fuentes del Derecho, pues tales disposiciones no pueden modificar sustan-
cialmente lo dispuesto en las Leyes, ni tampoco considerarse, en puridad, re-
glamentos a todos los efectos practicos. Sin embargo, las Defensorias también
podrian valerse de su funcién como acicate de las reformas legislativas que afec-
tan a la proteccion de los derechos de los ciudadanos para mejorar sus condi-
ciones de base. En este sentido, las Defensorias pueden ejercer una cierta pre-
sién, a modo de reiteradas propuestas, para reclamar una mayor dotacién en
algunos de los sectores especificos que mencionamos en los siguientes pdarra-
fos.

Como puede apreciarse por lo expuesto hasta ahora, la cuestién es com-
pleja y requeriria una mayor atencion que preferimos dejar para posteriores
debates y estudios. Es momento, hechas las aclaraciones pertinentes, de entrar
en el analisis de los indicadores especificos de mejores practicas en las Defenso-
rias del Pueblo.

A. Accesibilidad de la Instituciéon

Siguiendo a IRAIZOZ LOPEZ-ARROBA, podemos distinguir una #ripe dimen-
sion de la accesibilidad de la institucién del Defensor del Pueblo. Asi, “por acce-
sibilidad se entenderia, de una parte, conocimiento de la existencia de la insti-
tucién e informacién sobre su valor y servicios. De otra, una cercania fisica, lo
que significa una extensa presencia territorial. Pero, ademas, una apertura o
empatia cultural y de comunicacion para aquellas personas o comunidades que
tienen mayores dificultades por su diversidad cultural o por adolecer de alguna
discapacidad™””. Nosotros hemos anadido otra dimensién que puede quedar
recogida en la primera de las expuestas por la autora citada, la accesibilidad ad-
ministrativa o de los procedimientos de la Defensoria.

Una cualidad indispensable para que la labor del Ombudsman triunfe es
que se “halle cercano al pueblo, cuya confianza ha sabido captarse a través de
sus actuaciones”™”. Sin lugar a dudas, tanto la institucién del Defensor del Pue-
blo, como sus actuaciones y procedimientos, deben tener su foco en el ciudada-
no y en la comunidad social. Las Defensorias son instituciones que deben en-
contrarse, usando la expresion coloquial, “a pie de calle”. En este aspecto, uno
de los estandares mds reiterados por todas las agencias y asociaciones interna-

27 Cfi: IRAIZOZ LOPEZ-ARROBA, M.: La eficacia... ob. cit., p. 236.
208 Cfi. FAIREN GUILLEN, V.: El Defensor del Pueblo... 1, ob. cit., p. 50.
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cionales de Ombudsman es su pretension de ser figuras cercanas y accesibles a
los ciudadanos (presencia territorial*”’). Por ejemplo, entre las guias de actua-
cién y mejores prdcticas de las instituciones a escala supranacional, la ESTRATE-
GIA PARA EL. MANDATO DEL DEFENSOR DEL PUEBLO EUROPEO (European Ombuds-
man), destaca entre los principios rectores de la Institucion su capacidad de
didlogo, utilizando un lenguaje claro y facil de entender, mientras que uno de
sus objetivos principales sera el de Comunicar’™’. Otras guias de estandares para
las actuaciones de las Defensorias incluyen la informacion accesible al ciudada-
no como parte de las funciones del Ombudsman en una base informal (escu-
char, proporcionar y recibir informaciones) 2

Asi, acerca de las mejores practicas en accesibilidad de la propia institu-
cién®", se han recogido algunas recomendaciones importantes. En primer lu-
gar, el Defensor del Pueblo debe establecer los mecanismos de acceso suficien-
te para cualquier persona (atendiendo a la diversidad), de una forma sencilla y
totalmente gratuita, es decir, sin cargo alguno para el ciudadano. Esta facilidad en
el acceso reporta una serie de consecuencias y factores a tener en cuenta, como
son*'’;

29 Vid. IRAIZOZ LOPEZ-ARROBA, M.: La eficacia... ob. cit., p.239; quien ha apuntado que “es
preciso tener en cuenta que las dificultades de movilidad en ciertas regiones de América Latina
por la dificil geografia y la escasa cobertura del transporte ptiblico. Estas, junto con el desconoci-
miento basico de los derechos a proteger y de la institucion, suponen serios obstaculos a la labor
de proteccion. Al tratar este aspecto territorial hay que preciso distinguir entre aquellos paises en
los que existe s6lo la red de la instituciéon nacional de derechos humanos, es decir aquella que tie-
ne la competencia territorial en todo el Estado, de aquellos en los que ademas de la nacional exis-
ten las instituciones federales y las autonémicas o las regionales y municipales, que son indepen-
dientes de las nacionales”.

#19 Vid. DEFENSOR DEL PUEBLO EUROPEO: Estrategia para el mandato. Septiembre de 2010, p.
10; donde se exponen como principales prioridades:

“1. Recibir periédicamente los comentarios de los demandantes sobre sus experiencias y sus
opiniones acerca de la calidad del servicio que prestamos.

2. Seguir estableciendo contactos a todos los niveles con las instituciones de la Unién Euro-
pea para entender mejor de qué forma podemos ayudarles a desarrollar y promover una cultura
de servicio.

3. Colaborar con las organizaciones de la sociedad civil con el fin de tener en cuenta sus in-
quietudes.

4. Observar y examinar como los demads alcanzan sus niveles de rendimiento y entender los
procesos llevados a cabo a tal fin.

5. Aprender de la Red Europea de Defensores del Pueblo sobre las mejores practicas de los
Estados miembros que podrian adoptarse a escala de la Unién Europea”.

Disponible onlineen: http://www.ombudsman.europa.eu/es/resources/strategy. faces , consultada el
20 de febrero de 2012.

1 Vid. IOA: Standards of Practice. IOA, 2007, p. 3; disponible onlineen:

hitp://www.ombudsassociation.org/sites/default/files/SOP % 20Spanish.pdf (Consulta: 22/11/
2011).

?12 En subsiguientes epigrafes trataremos la accesibilidad de algunos de los procedimientos
de las Defensorias, como la tramitacion de quejas o los procesos de investigaciéon. En este aparta-
do, se trataran las mejores practicas en el acceso de la institucion en general.

23 Vid. USOA: Governmental Ombudsman Standards... ob. cit., p-9.
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a) El Defensor del Pueblo sera de poco valor y tendra menos impacto y
liderazgo social si no es visible y facilmente accesible.

b)  El Ombudsman es responsable de hacer publica la existenciay el papel
de la Institucion.

c¢) El Defensor del Pueblo debe garantizar que los denunciantes tengan
acceso directo y oportuno a la Defensoria y que no haya barreras,
como las tasas, que pueden desalentar al ciudadano quejoso de hacer
la denuncia conocida.

d) ElDefensor del Pueblo debe establecer las disposiciones para aceptar
las quejas de las personas con dificultades de acceso, por ejemplo, las
personas con discapacidad o para quienes el castellano no es su len-
gua materna.

e) Lanormativa que recoge la organizacion de la Institucién deberia con-
tener preceptos que hagan expresa mencion a los medios que faciliten
la accesibilidad. En este aspecto, “el término accesibilidad, como tal,
practicamente no figura en la legislacién iberoamericana™'.

La oficina del Ombudsman debe ser un organismo completamente “abierto”
para el ciudadano. Sobre el significado de este concepto en el ambito administra-
tivo del sector publico, y las mejores practicas aplicadas a la institucion del Defen-
sor del Pueblo, la GUIA DEL. OMBUDSMAN SOBRE MEJORES PRACTICAS PARA SERVI-
C10s PUBLICOS, publicada por la OFICINA DEL. OMBUDSMAN DE IRLANDA (Public
Bodies and the Citizen. The Ombudsman’s Guide to Standards of Best Practice for Public

Servants), establece que tratar “abiertamente” con el ciudadano significa®":

a. Poner ala gente en contacto con el personal competente para tratar
con ellosy, en su caso, en referencia a otras fuentes de asistencia;

b.  Poner a disposicién del ciudadano la informacién completa sobre las re-
glas y practicas que rigen los sistemas publicos y los programas de la De-
fensoria, asi como mantener tal informacion completamente actualizada;

c.  Daralos ciudadanos la informacién completa sobre las razones para una
decisién que les afecta negativamente, incluyendo detalles de cualquier
determinacion de los hechos en el curso de la decisiéon. En este punto, la
OFICINA DEL. OMBUDSMAN DE MALTA, en su GUIA DE ESTANDARES DE ME-
JORES PRACTICAS PARA UNA BUENA ADMINISTRACION PUBLICA (The Om-
budsman Guide to Standards of Best practices for Good Public Administration),
anade como mejor practica de la Administracion “pedir disculpas por

* Salvo en las normas de Bolivia y Costa Rica, Vid. IRA1ZOz LOPEZ-ARROBA, M.: La eficacia. ..
ob. cit., p.237.

215 Cfi. OFFICE OF THE OMBUDSMAN OF IRELAND: Public Bodies and the Citizen. The Ombudsman’s
Guide to Standards of Best Practice for Public Servants. March, 2003, p. 2. Puede consultarse el texto in-
tegro onlineen:

hitp://www.ombudsman.gov.ie/en/Publications/Guidelines/PublicServants/File,2315,en.pdf , con-
sultada el 20 de febrero de 2012.
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cualquier error por un organismo publico que afecta negativamente
afecta a los derechos e intereses de los miembros del publico y tratar de
corregir los resultados negativos que surjan de cualquier tales error”'®.
En este aspecto, uno de los estindares de la cercania de las Defensorias
sera velar por que la Administracién publica reconozca frente al ciudada-
no sus errores de gestion, distanciandose en el proceso de la imagen de
jerarquia que existe entre la Administracién y el ciudadano.

d.  Asegurar que las personas saben qué informacion estd disponible, donde
se encuentra o donde pueden conseguirla, asi como de que saben de su
derecho aacceder a ella de acuerdo con la legislacion vigente;

e. Ayudaralagente, cuando sea necesario, para preparar sus solicitudes
de acceso a la informacion,;

f.  Proporcionar acceso las oficinas publicas y el uso de la informacién y
tecnologias de la comunicacién (TIC’s), para garantizar el maximo
acceso y eleccion en la prestacion de servicios.

Unido al concepto de accesibilidad, encontramos el de una buena coordina-
cton de los servicios de comunicaciones de las Defensorias. Desde DANIEL BELL, el
concepto de “Sociedad de la Informacion™'" ha sido invocado y utilizado en nume-
rosas ocasiones para justificar la adaptacién de los servicios basados en el cono-
cimiento, centrandose en el valor adicional aportado por la informacién. Sin
lugar a dudas, en el actual contexto socio-cultural, la aparicion de Infernet, las
Redes de Comunicacion Socialy las TIC’s han aportado una mayor valoracion de
las comunicaciones a los servicios publicos. El Ombudsman no puede quedarse
obsoleto en esta cuestion, pues afecta directamente a su capacidad de comuni-
cacioén y accesibilidad en el nuevo contexto tecnolégico. Asi, ya se han elevado
algunas guias y normativas que se ocupan de la cuestiéon desde la perspectiva de
los programas de las Defensorias. Es el caso de las propuestas realizadas por au-
tores como CURTIN, de quien nos da noticia COTINO HUESO en el I CONGRESO

INTERNACIONAL DE DEFENSORIAS DEL PUEBLO EN IBEROAMERICA?'®, celebrado

216 Cfi: OFFICE OF THE OMBUDSMAN OF MALTA: The Ombudsman Guide to Standards of Best practi-
ces for Good Public Administration. April, 2004, p. 4. Texto integro disponible online en: hitp://
www.ombudsman.org.mt/pdf/guide.pdf, consultada el 20 de febrero de 2012.

A7 Vid. in extenso BELL, D.: El advenimiento de la sociedad post-industrial. Alianza Editorial, Ma-
drid, 2006, passim.

?18 La Mesa 8 correspondiente a la temdtica “acceso a la informacién, transparencia y lucha
contra la corrupcién” se constituyé en la Facultad de Derecho de la Universidad de Alcala a las
16.00h del dia 2 de junio de 2011. Los componentes de la Mesa fueron: Presidente: D. MARIO
MARTIN BRIS, Director de Relaciones con Latinoamérica y Cooperacién de la Universidad de Alca-
1a; Ponentes: D. MANUEL VILLORIA, Catedratico de la Universidad Rey Juan Carlos; D. LORENZO
COTINO, Profesor Titular de la Universidad de Valencia; D. RAMON CUSTODIO, Comisionado de
los Derechos Humanos de Honduras; Dnia. OFELIA TAITELBAUM, Defensora de los Habitantes de
Costa Rica; D. JOSE LUIS ARMENDARIZ, Presidente de la Comisién de Derechos Humanos de Chi-
huahua, México; Relator: D. SERGIO CAMARA. Puede accederse a la informacién onlinedel Congre-
so en: http://congreso.portalfio.org/; todas las ponencias aqui citadas pueden verse en: http://congre-
so.portalfio.org/index.php/ponencias , consultada el 20 de febrero de 2012.
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en la UAH bajo la direcciéon de ESCOBAR RocA (Director del PRADPI) en 2010,
quien en 2003, en razén de la importancia politica de la informacién, hablaba
de la posibilidad de ampliar las competencias del EUROPEAN OMBUDSMAN,
como garantia independiente del acceso a la informacién y de la canalizacién
de la misma por las instituciones®"’. Siguiendo al tltimo de los autores citados,
cabe destacar que en algunos Estados miembros de 1a FIO, como en Espana, la
Ley ha creado la figura del Defensor del Usuario de la administracion electronica
en la Administraciéon General del Estado. Este Ombudsman especializado atn
representa una figura débil y de reciente incorporacion en el ordenamiento ju-
ridico espanol.

Al respecto, COTINO HUESO propone, a modo de conclusién, que estas
competencias pueden ser perfectamente absorbidas por el Ombudsman, quien,
“ademas de controlar la implantacion de la e-administracion, la no discrimina-
cién, la no vulneracién de otros derechos, seria del todo interés que velaran
por el cumplimiento de estos estindares de provision de informacién ptblica
frente al gran descuido en la materia que se puede detectar. Se trata de una ma-
teria que escapa facilmente al Derecho y por supuesto al control jurisdiccional
por lo que su labor de generacion de buenas y malas practicas seria util a la ciu-
dadania™. Las Defensorias son, por tanto, figuras idoneas para ejercer el debi-
do control y vigilancia del acceso a la Administracion, mediante estas nuevas
vias de comunicacion.

Pero, ademas de ser un excelente medio de control de la incorporacién de
nuevos medios de comunicaciéon Administracion-ciudadano, el Defensor del
Pueblo puede generar mejores practicas en la incorporacion de nuevas vias de
accesibilidad. Asi, por ejemplo, la GUIA PARA SERVICIOS EDUCATIVOS (Guide for
Educational Services™™') promulgada por la NATIONAL ASSOCIATION OF STATE
UNITS ON AGING AND DISSABILITIES (NASUAD?®*?), recoge la importante co-
nexion entre la aplicacion efectiva de difusién y el buen desempeno de los pro-
gramas de las Defensorias, incluida la tramitacién de reclamaciones, la promo-
cion sistematica, etc. Ademas de ello, las directrices recomendaban que los
programas de la Defensoria debieran estar centrados y enfocados, dirigidos ha-

9 Vid. CURTIN DEIRDRE M. Y DEKKER, IGE, F.: “Governance as a Legal Concept within the Eu-
ropean Union: Purpose and Principles”, en International Law Forum du droit international, N°. 4,
2002, p. 142.

0 Cfi. COTINO HUESO, L.: “Del “deber de publicidad” de BRANDEIS al “Open Government” de
OBAMA. Regulacién y control de la informacién publica a través de las nuevas tecnologias”, en I
Congreso Internacional sobre la Proteccién de los Derechos Humanos por las Defensorias del
Pueblo, celebrado en la UAH del 31 de mayo al 2 de junio de 2011, texto pendiente de publica-
cién en el Libro de actas del Congreso.

#! Vid. NASUAD: The Long-Term Care Ombudsman Program. Guide for Educational Services, 1996.
Recogida en: MILLER, MARK, C.: Ombudsman best practices: Enhancing Consumer Access through Coordi-
nation. Focus: Ombudsman and Aging I&R/A Programs. National Long-Term Care, Ombudsman Resource
Center, Washington, January, 2004, Appendix A.

2 Todos los documentos de la NASUAD pueden ser consultados onlineen:

hitp://www.nasuad.org/nasuad_materials.html, consultada el 20 de febrero de 2012.
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cialas necesidades de publicos diversos y adecuados, y asegurarse de que el pro-
grama fuera visible y accesible.

En el ambito de trabajo de esta asociacion, en colaboracion con la oficina
del Ombudsman, se propuso como procedimiento innovador de mejores practi-
cas, la aplicacion de un sistema de informacion y referencia/asistencia para asegu-
rar el efectivo cuidado de las personas mayores (Aging information & referral/as-
sistance, I&R/A). Segin informa MARK C. MILLER y el Centro de Recursos para
el Ombudsman estadounidense, en muchos estados, el Defensor del Pueblo ylos
programas de I&R/A han desarrollado canales regulares de comunicacién, in-
cluyendo el intercambio informacién y el establecimiento de protocolos para
servir mejor a las necesidades de los consumidores™. Los programas de las De-
fensorias también deben tener en cuenta el reciente desarrollo de las red de
asistencia telefénico como posible enlace de acceso potencial al programa:
centros de llamada y asistencia (call centers); marcacion abreviada y accesible
para personas con discapacidad y tercera edad, etc.

Otra de las opciones para mejorar los sistemas de comunicacion es el esta-
blecimiento de Redes de informacion, tales como la Asociacion de Ombudsman
del Mediterraneo®™*, 1a Red Europea de Ombudsman® o las establecidas en el marco
de actuacién de la FIO, como la Red de Defensorias de las Mugjeres o la ComFIOP.

Sin embargo, el ya mencionado avance de las nuevas TIC’s ha fomentado
el comienzo de la biisqueda de mejores practicas en la inclusién de las nuevas
tecnologias en la labor diaria del Defensor del Pueblo. Como resultado, ha sur-
gido un nuevo modelo de accesibilidad y comunicacion, basado en los postu-
lados de transparencia y comunicacién politica de los llamados E-Government
y E-Democracy, adaptado al papel de las Defensorias como agentes de buen go-
bierno: el denominado E-Ombudsman®’ (Electronic Ombudsman).

Segtin exponen BERNTZEN?*® y WINSVOLD*?, el E-Ombudsman puede servir
como complemento para los servicios de comunicacion tradicionales, dando la
oportunidad a los ciudadanos de elevar asuntos que no podrian ser manejados
mediante el sistema de tramitacion de quejas tradicional. Muchas son las venta-
jas que se abducen sobre su posible implantaciéon: mayor accesibilidad; mayor
celeridad; mayor confidencialidad y anonimato; mayor cantidad de informa-

% Vid. MILLER, MARK, C.: Ombudsman best practices: Enhancing Consumer Access... ob. cit., p. 2.

24 Ver: www.ombudsman-med. org/esp/ , consultada el 20 de febrero de 2012.

25 Ver: www.ombudsman. europa.eu/es/activities/network. faces , consultada el 20 de febrero de
2012.

26 Ver: www.portalfio.org/inicio/redes-tematicas. html , consultada el 20 de febrero de 2012.

27 Como ejemplo de una de las mds visionarias representaciones de esta figura, Ver: http://
osloombudet.no , consultada el 20 de febrero de 2012.

% Vid. BERNTZEN, L.: “E-Ombudsman: A tool for citizen feed-back on policy decisions”, en
The 5" European Conference of E-Government, 2005, pp. 67-74.

229 Vjid. BERNTZEN, L., y WINSVOLD, M.: “Web-Based Tool for Policy Evaluation”, en BOHLEN,
M., GAMPER, J., POLASEK, W., y WIMMER, M.A. (Eds.): E-Government: Toward Electronic Democracy.
Springer, New York, 2005, pp. 21-23.
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cion disponible; facilitador de la economia procesal; contacto directo con el
entorno de gobierno local; etc. Ademas, el sistema de E-Ombudsman puede ser-
vir como una via para realizar actuaciones de benchmarking, facilitando la eva-
luacién de las instituciones. Por ejemplo, si establecemos una comparativa en-
tre algunas iniciativas del sector publico (e-Gobierno e e-Administraciéon),
podrian replicarse algunas mejores practicas de acceso a la informacién y ges-
tién de tramites burocraticos en las Defensorias, como es el caso del PORTAL
TRAMITE FACIL de Chile, desarrollado a partir del ano 2000, y cuyo propésito es
mejorar y facilitar las relaciones de la ciudadania con las instituciones del sec-
tor publico, aprovechando para ello el desarrollo de las nuevas tecnologias de

informacién e INTERNET?.

B. Imparcialidad e independencia

Como ya advirtiera FAIREN GUILLEN, el Ombudsman es una figura indepen-
diente y no influida por el partidismo politico™'. En este aspecto, desde su crea-
cion, la figura del Defensor del Pueblo se ha descrito como una institucion inde-
pendiente del poder politico. Como 6rgano de control de la Administracién, no
podria ser de otro modo. En un sentido conceptual, “independencia significa
que el Ombudsman decide por si mismo los problemas que investigara, las accio-
nes que practicara y las resoluciones que emitira”*”. El temor a una posible po-
litizacion del Ombudsman ha estado siempre presente durante la creacion de la
institucion en el ambito iberoamericano. Ciertamente, la cuestion no es baladi,
pues “laindependencia de la persona titular y de la institucién en si misma es la
primera condicién para garantizar su legitimidad ante la sociedad”**. Por ello,
seran necesarios mecanismosy procedimientos que aseguren el “equilibrio po-
litico” en el nombramiento del Ombudsman™"*. Sera necesario, por tanto, como
apuntaba DONALD C. ROWART, que los partidos politicos que integran el Parla-
mento traten siempre de ponerse de acuerdo en cuanto a la elecciéon del Defen-
sor*”. En este sentido, sera preceptivo establecer en las normativas de régimen
de la institucion, asi como en los ordenamientos juridicos constitucionales, toda
una serie de garantias tendentes a asegurar la independencia e imparcialidad
de la institucién®®, tales como:

a) Incompatibilidad de la figura del Ombudsman con personalidades de
origen o indole politica. Sin embargo, como exponia GIL-ROBLES, en-

20 Ver: www.sipalonline.org/practicas/resum/1_facil. html , consultada el 20 de febrero de 2012.

1 Vid. FAIREN GUILLEN, V.: El Defensor del Pueblo... 1, ob. cit., p. 45.

2 (fi. VENEGAS ALVAREZ, S.: Origen y devenir del Ombudsman. :Una institucién encomiable?
Instituto de Investigaciones Juridicas de la UNAM, México, D.F., 1988, p. 42.

#3Cfi IRAIZOZ LOPEZ-ARROBA, M.: La eficacia... ob. cit., p. 165.

234 Vid. FAIREN GUILLEN, V.: El Defensor del Pueblo... 1, ob. cit., p. 192.

5 Vid. ROWART, DONALD C.: El Ombudsman... ob. cit., p. 59.

% En un similar sentido sistemadtico, Vid. IRAIZOZ LOPEZ-ARROBA, M.: La eficacia... ob. cit.,
p. 167.
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tre los problemas que plantea la imparcialidad de la figura del Defen-
sor del Pueblo, “no es el inico ni el mas grave el de la necesaria neutra-
lidad politica de los candidatos, sino también la correcta y suficiente
definicion de los requisitos de toda indole que deben concurrir en los
mismos, asi como de las condiciones en que debera ejercer su magistra-
tura”®. Asi, exponia el autor, en la misma linea sintetizada por noso-
tros, “en cuanto a la persona que vaya a desempenar este puesto, deben
formularse con claridad una tabla de incompatibilidades que supere el
marco de lo estrictamente politico para abarcar cualquier otro campo
de posible actividad al servicio de la Administracion, intereses particu-
lares o de terceros, sean o no remunerados. (...) Es preciso extender de
tal forma las causas de incompatibilidad que se garantice al menos for-
malmente y al maximo el que el Defensor del Pueblo no tendra otra de-
pendencia ni actividad que la del ejercicio de su propio cargo™*®. Tam-
bién IRAIZOZ LOPEZ-ARROBA admitia sobre esta cuestion que “siendo
realistas, es dificil regular este perfil, y también delimitarlo a personas
que no estén o hayan estado vinculadas a la politica. Se entiende en
cambio que la incompatibilidad tiene que ser absoluta en el periodo

del mandato e incluso algin tiempo después”™®.

b) Establecimiento de procesos de elecciéon por medio de méritos y evi-
tar los cargos de confianza. Acerca de esta cuestion, investigaciones
previas de diagnoéstico de mejores practicas ya indicaban que “el des-
empeno de varios Defensores en los pocos anos de funcionamiento
de las Defensorias ha hecho que se transmita una idea de provisionali-
dady de politizacion de las mismas. Ademas, en esos casos el Defensor
se ha convertido en centro de un debate politico partidario, llegando-
se en algunos casos a exigir su dimisién por presién social y politica.
(...) Algunos nombramientos se han visto seriamente afectados por la
politizacién de la eleccion, que en ocasiones no s6lo se ha hecho pre-
sente en el titular de la Defensoria, sino también en la contratacion
de parte del personal de la Institucién. En términos generales, se po-
dria decir que varias Defensorias continian siendo muy vulnerables
ante las presiones politicas de los partidos politicos que gobiernan los
distintos paises de la region; ya sea a través de los acuerdos politicos
que impiden que los candidatos, muchas veces sean los mas idéneos
para ocupar los cargos, o a través de las presiones presupuestarias, al
aprobarse mds o menos recursos dependiendo de cuanto censura o
reprueba esta Institucion a los entes del gobierno™".

#7 Cfi. GIL-ROBLES Y GIL-DELGADO, A.: El Defensor del Pueblo... ob. cit., pp. 79 y 80.

8 Ibidem, p. 81; al respecto, también Vid. CONSTENLA, C.R.: Teoria y Prdctica... ob. cit., p. 278.

#9 Cf. IRAIZOZ LOPEZ-ARROBA, M.: La eficacia... ob. cit., p. 179.

#0 Cfi: ARENILLA SAEZ, M. (Dir.): Manual de Buenas Prdcticas.... ob. cit., p. 212; ENRIQUE MUGI-
CA, MANUEL GUEDAN MENENDEZ y ARENILLA SAEZ, M. (Dir.): Buenas Prdcticas Institucionales... ob.
cit., pp. 26y 27.
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c) Establecimiento de mecanismos de transparencia y cercania con el
ciudadano. Tal y como expone GARCIA RAMIREZ, la institucién del De-
fensor del Pueblo es una institucion de buena fe. Tal consideracion
“reclama que el Ombudsman no sesgue o contamine sus tareas con cri-
terios de politica militante, intereses sectoriales, grupales o partida-
rios, que pudiera desviarlo y, a la postre, desacreditarlo™"'.

d) Posibilidad de evitar una reeleccién indefinida del cargo**. Como ex-
plica IRAIZOZ LOPEZ-ARROBA “una cierta estabilidad en el cargo es fun-
damental™*, por lo que parece adecuada la propuesta de establecer
periodos largos no renovables, pues ofrecen mas garantias de inde-
pendencia que los periodos cortos renovables®*!. En este sentido la
doctrina no es pacifica, pues algunos autores, como CARPIZO propo-
nen un unico mandato de larga duracién®”, mientras que para otro
sector esta posibilidad parece algo excesiva “por los riesgos que tam-
bién pueden conllevar de apego al cargo™". En este aspecto, quizd se-
ria necesario equiparar la figura del Defensor del Pueblo en cuanto a
las recomendaciones previstas para la eleccion y el plazo en el cargo
de los COMISIONADOS DE LOS DERECHOS HUMANOS, en el Informe
Anual del Alto Comisionado de las Naciones Unidas para los Dere-
chos Humanos e Informes de la Oficina del Alto Comisionado y del
Secretario General, relativo al taller sobre los acuerdos regionales y
subregionales para la promocion y proteccion de los derechos huma-
nos, celebrado el 24 y 25 de noviembre de 2008**”, en cuyo punto I.C.,
sobre la Independencia, se discutié la cuestion y “destacaron la impor-
tancia de asegurar que el (los) comisionado(s) fuese(n) independiente(s) de su

#1 Cfi: GARCIA RAMIREZ, S.: “Ombudsmany tutela interamericana...” ob. cit., p. 90.

22 Fn contra, Vid. GIL-ROBLES Y GIL-DELGADO, A.: El Defensor del Pueblo... ob. cit., p. 83; quien
interpreta que sobre “la reeleccién o nueva designacion (...) tampoco deben instrumentalizarse
trabas innecesarias. El Defensor del Pueblo que se presente a la reeleccion pienso que no debe en-
contrar mas obstaculos que aquéllos que se deriven de la dindmica propia de la eleccién —criticas
al gjercicio de su funcién—, sin que se establezcan maximos artificiales de permanencia; sino por el
contrario, valorar en extremo la experiencia acumulada estado al frente de un puesto de esta na-
turaleza”. En nuestra opinion, por el contrario, parece saludable establecer ciertos plazos, no ex-
cesivamente breves (pues, de lo contrario también seria contraproducente), para forzar una elec-
cion diferente, una solucién que favorece la renovacion y frescura del cargo, asi como asegura la
desvinculacion politica por efecto de mantenimiento de la magistratura. A favor, podemos encon-
trar la tesis de CONSTENLA, en la que nos apoyamos; Vid. CONSTENLA, C.R.: Teoria y Prdctica. .. ob.
cit., p. 262.

5 Cfi. IRAIZOZ LOPEZ-ARROBA, M.: La eficacia... ob. cit., p. 171.

** Vid. CIEDH y OACNUDH: Evaluar la eficacia de las Instituciones Nacionales de Derechos Hu-
manos. Consejo Internacional para Estudios de Derechos Humanos, Versoix, Suiza, 2005, p. 15.

5 Vid. CARPIZO, ].: Derechos humanos... ob. cit., p. 51.

#6 Vid. IRAIZOZ LOPEZ-ARROBA, M.: La eficacia... ob. cit., p. 173.

27 Vid. Documento de la Asamblea General de Naciones Unidas A/HRC/11/3, de 28 de
abril de 2009, Consejo de Derechos Humanos, 11° periodo de sesiones. Disponible online en: ,
consultada el 20 de febrero de 2012.
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propio Estado y de otros érganos de la organizacion regional. Existian varias
salvaguardias que podian contribuir al logro de ese objetivo. El método de selec-
cion del (de los) comisionado(s) era fundamental, al igual que el niimero de
mandatos para los que podia(n) ser nombrado(s). El Comisionado de Derechos
Humanos del Consejo de Europa era elegido por la Asamblea Parlamentaria
del Consejo para un mandato no renovable de seis anos. Los siete Comisiona-
dos de la Comision Interamericana de Derechos Humanos eran elegidos por la
Asamblea General de la OEA para un mandato de cuatro anios y sélo podian
ser reelegidos una vez. Las candidaturas se anunciaban publicamente por ade-
lantado a fin de dar a la sociedad civil la oportunidad de formular observacio-
nes sobre la idoneidad de los candidatos para el cargo. Desde que existia la Co-
mision  Interamericana, algunos Comisionados habian presentado su
renuncia al ser nombrados para ocupar un cargo publico en su pais. Ello habia
reforzado el cardcter independiente de la Comision. Similarmente, los miembros
de la junta directiva de la Agencia de Derechos Fundamentales de la Union
Europea actuaban con independencia de sus paises”.

Acerca de la independencia del Ombudsman, la ASOCIACION INTERNACIO-
NAL DE OMBUDSMAN ([nternational Ombudsman Association, IOA), ha recogido
en sus ESTANDARES DE PRACTICA (Standards of Practice), algunos parametros ge-

nerales, que reproducimos por su interés para nuestra investigacion**:

“l. La oficina del Ombudsman vy el propio Ombudsman son independientes de
cualesquiera otras entidades organizativas.

2. El Ombudsman no tiene otra posicion en la organizacion susceptible de afec-
tar a su independencia.

3. El Ombudsman tiene la responsabilidad exclusiva de decidir como actuar
con respecto a un asunto individual, una tendencia global o los asuntos de va-
rios individuos a lo largo del tiempo. EIl Ombudsman también es apto para ini-
ciar una accion relativa a un asunto que haya identificado directamente por
observacion.

4. El Ombudsman tiene acceso a toda la informacion y a todos los individuos
de la organizacion, de acuerdo con lo permitido por la ley.

5. El Ombudsman estd habilitado para elegir el equipo que trabajard en la ofi-
cina del Ombudsman y para administrar el presupuesto y las operaciones de la
misma’”.

Sobre la aplicacién practica de estos parametros, NANCY ERBE y TOM SEBOK
realizaron una investigacion de campo, mediante encuestas a las propias insti-
tuciones de defensa del estudiante universitario ( University Ombudsman), inten-
tando medir el interés global compartido de las Defensorias. Los resultados in-
dicaban que varios de los encuestados reiteraron la importancia de la
independencia del Ombudsman. Mas de la mitad (55%) de los encuestados indi-
caban que seguir las mejores practicas respecto a la selecciéon de una ubicaciéon

8 Vid. IOA: Standards. .. ob. cit., p- 1
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de la oficina*. Un 44% de los encuestados insistian en la importancia de acla-
rar el papel de las Defensorias en comparacién con otras organizaciones de
atencion al ciudadano (delimitacion de competencias y desvinculacion de
otros organismos publicos gubernamentales). S6lo entonces puede la comuni-
dad realmente apreciar la independencia distintiva de la Defensoria. Por 1ulti-
mo, el 24% describian las limitaciones para publicitar la oficina del Ombudsman
y tratar de educar a todos los visitantes acerca de la independencia de la Institu-
cién. Con el objetivo de lograr la independencia estructural real, mds de un en-
cuestado report6 que las Defensorias deben: 1) No tener ningin otro papel
dentro de la organizacion estatal o de cualquier otro poder de decision, inclui-
das las comisiones de servicio; 2) no deben estar al servicio de ninguna autori-

dad; 3) no socializar con aquellos en el poder fuera de sus funciones oficiales; y

4) no tener obligacién de presentar informes®".

Como otro ejemplo de mejores practicas para asegurar la independencia
de la institucién del Ombudsman hemos de destacar los estandares establecidos
por la UNITED STATES OMBUDSMAN ASSOCIATION (USOA)*!, que recoge los si-

#9 Sobre la ubicacién de la oficina fisica del Ombudsman como ejemplo de mejores practicas
relacionadas con la independencia y la confidencialidad (véase infra el epigrafe de procedimientos
— confidencialidad) de la institucién, Vid. IOA: Best Practices. A Supplement to IOA’s Standards of Practice.
Version 3, October 13, 2009; dentro de este documento de mejores practicas la decisién de la ubica-
cion de la oficina estd ligada directamente a la confidencialidad, y la neutralidad o imparcialidad de
la institucién del Defensor del Pueblo, e incluso, a la informalidad de sus procedimientos, y no s6lo
indirectamente a laindependencia. En la seccién sobre la confidencialidad, de dice en el documen-
to citado: “La Defensoria del Pueblo debe estar situado en un lugar apropiado para proteger la pri-
vacidad de los visitantes a la oficina”. La conexion a la independencia se presenta de forma mas indi-
recta. En el puntol.2 se indica que “el Defensor del Pueblo no tiene una posicion dentro de la
organizacion que puedan comprometer la independencia”. En el punto 2.3 se afirma que “el Defen-
sor del Pueblo es neutral (...) opera en forma independiente”. Por tltimo, en el punto 1.1 se dice
textualmente: “La Defensoria del Pueblo y el Defensor del Pueblo es independiente de otras entida-
des de la Administracién”; y también, Vid. SEBOK, T., FENILI, M., y SAGEN, M.: The UCOA Handbook.
University and College Ombuds Association, Boulder, 2000; donde se expone que “el Defensor del
Pueblo debe declararse neutral en el nivel mas alto posible de la Administracién y organizaciéon
publica, asi como en el funcionamiento independiente de sus estructuras de personal”.

En este sentido, los autores prefieren que la ubicacion de la oficina del Ombudsman se en-
cuentre en el edificio de la Administracién mas central, con el fin de mejorar la percepcién de la
influencia del Defensor del Pueblo. Sin embargo, esta situacién puede inhibir a los usuarios que
se preocupan por la influencia de la Administradores o a aquéllos que no quieren que los adminis-
tradores sepan que estan utilizando los servicios del Ombudsman.

Otros autores afirman que su ubicacién en una construccién de la Administracién también
puede ser percibida como una limitacién la neutralidad de la oficina y de su independencia. Lo
ideal seria que las oficinas del Defensor del Pueblo estuvieran ubicadas en un espacio que permita
alos visitantes entrar y salir con un minimo de visibilidad por los demas.

%0 Vid. ERBE, N., y SOBEK, T.: “Shared Global Interest in Skillfully Applying IOA Standards of
Practice”, en Journal of the International Ombudsman Association, Vol. 1, N° 1, 2008, p. 29. Disponible
online en:

hitp://www.ombudsassociation. ong/sites/default/files/ Volumel Journal. pdf, consultada el
20 de febrero de 2012.

»1 Ver: www.usombudsman. org/ , consultada el 20 de febrero de 2012.
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guientes indicadores de independencia —que someteremos a una comparativa
con anteriores estudios realizados sobre la practica de las Defensorias ibero-
americanas—, y cuya ausencia puede crear problemas funcionales en la activi-

dad de la institucién®?

1. Laautoridad de la Defensoria del Pueblo debe ser establecida por la
ley (legitimidad formal):

a) Creacion de la Defensoria del Pueblo en un documento juridico or-
ganico (ley organica), como una constitucién o carta ofrece el mayor
estatus final y la proteccién necesaria a la instituciéon. Ademas de ello,
la creacion de normativas internas a través de estatutos o de una orde-
nanza otorga a la Institucion una existencia sélida y duradera. En este
aspecto, como ha senialado IRAIZOZ LOPEZ-ARROBA, “el marco juridico
que sustenta la figura del Defensor en cualquier sistema constitucio-
nal, y ciertamente en el iberoamericano, busca la mejor manera de
proveer esta independencia”®”. En algunos paises, la Defensoria no
goza de un estatus constitucional, encontrandose adscrita a otras ins-
tituciones, como el Ministerio Fiscal, poniendo en jaque su legitima-
cién formal en el conjunto del ordenamiento juridico de los Estados

iberoamericanos®*.

b)  Unasimple resolucion legislativa para establecer la institucién defen-
sorial puede indicar un menor grado de autoridad y permanencia.

c¢) La creacién por decreto administrativo, como una orden ejecutiva,
un reglamento administrativo o mediante medidas de politica formal
contiene potenciales limitaciones temporales sujetas a cambios en el
plazo de la autoridad ordenando.

d) Cuando se establezca en el mayor grado legislativo posible, la existen-
cia, la autoridad y el poder del Defensor del Pueblo, tales caracteristi-
cas seran menos propensas a ser impugnadas, puestas en peligro o dis-

255

minuidas®”.

%2 Vid. USOA: Governmental Ombudsman Standards... ob. cit., pp. 2-5.

5 Vid. IRAIZOZ LOPEZ-ARROBA, M.: La eficacia... ob. cit., p. 166.

®' Vid. ARENILLA SAEZ, M. (Dir.): Manual de Buenas Prdcticas... ob. cit., pp. 212 y 213; ENRI-
QUE MUGICA, MANUEL GUEDAN MENENDEZ y ARENILLA SAEZ, M. (Dir.): Buenas Practicas Instituciona-
les... ob. cit., p. 27.

5 Sobre un ejemplo de construccién de una Ley Organica o Acta fundacional de una insti-
tucion defensorial, remitimos al documento de la USOA: Model Ombudsman Act for State Govern-
ments. February, 1997. Drafted by Model Ombudsman Act Committee of the United States Ombudsman As-
sociation Ruth Cooperrider (Chair), Legal Counsel, State of Iowa-Office of Citizens’ Aide/
Ombudsman Michael Hostina, Former Deputy Ombudsman, State of Alaska-Office of the Ombuds-
man Yen Lew, Ombudsman, State of Hawaii-Office of the Ombudsman Marshall Lux, Ombudsman,
State of Nebraska - Office of Public Counsel/ Ombudsman Norrie Thompson, First Assistant, State
of Hawaii-Office of the Ombudsman. E1 documento integro puede consultarse online en:

www.usombudsman.org/documents/PDI/References/USOA_MODEL_ACT pdf, con-
sultada el 20 de febrero de 2012.
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2. Se propone que el Defensor del Pueblo deberia ser designado por una en-
tidad no sujeta a su jurisdiccion y que no tenga autoridad operacional o adminis-
trativa sobre el/los programa/s o agencia/s que estén sujetas a su jurisdiccion.

a) El nombramiento por un érgano legislativo es el medio preferido
. « 95 .
para asegurar la independencia®’. Se trata, en suma, de garantizar
una “independencia organico-funcional y de criterio™".

b) El Defensor, que es designado por el ejecutivo debe buscar la inde-
pendencia operativa y administrativa de la entidad sobre la cual tiene
competencias de control. Esta circunstancia también dependera en
gran medida del titular del cargo de Defensor, pues, como se ha de-
mostrado en algunos casos, “el paso por la Defensoria ha servido a su
titular como plataforma para impulsar su carrera politica” siendo el

perfil del Defensor claramente politico y partidista®®.

c¢) UnDefensor del Pueblo menos independiente sera sospechoso de ser
incapaz de llevar a cabo una investigacion exhaustivay critica desde el
principio, y serd vulnerable a las represalias o la animosidad duradera
sillevé a cabo una investigacion en profundidad de determinados sec-
tores de la Administracion.

d) Una tercera opcion, si bien poco utilizada en la practica real, es la po-
sibilidad de abrir la eleccién del cargo de Defensor a la comunidad

ciudadana. Se trata de la posibilidad de establecer un concurso publi-

.. . o . . a5
co en el que participe la sociedad civil y las organizaciones sociales™.

Aunque se trata de un medio abierto y cuenta con la ventaja de impli-
car a los propios tutelados en la nominacién de los candidatos y su
eleccion, podria conculcar el principio de independencia, puesto
que la eleccion popular podria estar contaminada por elementos po-
liticos y medidticos. Una campana populista con abundantes recursos
patrocinados por agentes externos podria sesgar la eleccién del De-
fensor. En cualquier caso, parece que esta modalidad comporta algu-

%6 Tal es el método que se impone en todos los paises del &mbito iberoamericano a excep-
cién de Puerto Rico; Vid. IRAIZOZ LOPEZ-ARROBA, M.: La ¢ficacia. .. ob. cit., p. 168

¥7 Vid. ACUNA LLAMAS, F.J.: “Una reflexién y una propuesta, de cara a la posible revisién del
Estatuto normativo de la CNDH (E1 Ombudsman mexicano)”, en Boletin Mexicano de Derecho Compa-
rado, N°. 90, Universidad Nacional Auténoma de México, México D.F., 1997, p. 972y 976.; siguien-
do al autor citado, Vid. IRAIZOZ LOPEZ-ARROBA, M.: La eficacia. .. ob. cit., p. 166.

8 Vid. ARENILLA SAEZ, M. (Dir.): Manual de Buenas Prdcticas. .. ob. cit., p. 213; ENRIQUE MUGI-
CA, MANUEL GUEDAN MENENDEZ y ARENILLA SAEZ, M. (Dir.): Buenas Prdacticas Institucionales... ob.
cit., p. 28; también, en estas mismas obras, se ha indicado que “cuando el 6rgano controlado —Eje-
cutivo— interviene en el nombramiento del érgano controlador —Presidente de la Comision-— se
producen restricciones importantes a su autonomia e influye necesariamente en su capacidad de
decision.

(...) Una utilizacién inadecuada de la eleccién de las Defensorias por parte de los partidos,
parece ser el talén de Aquiles de todas estas instituciones latinoamericanas, especialmente en
cuanto de la eleccion de su titular”.

¥9 Vid. IRA1ZOZ LOPEZ-ARROBA, M.: La eficacia... ob. cit., p. 187 yss.
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nas dudas y aunque, en principio, parece encaminarse hacia un mo-
delo democratico muy positivo, su asimilacién como una de las
mejores practicas debe ser observada con cautela.

3. Antes del vencimiento del plazo, el Defensor del Pueblo puede ser desti-
tuido de su cargo por una causa unica extraordinaria.

a)

b)

c)

El nombramiento del Defensor por un periodo determinado ayuda a
asegurar su capacidad para realizar investigaciones y presentar infor-
mes sin presion externa. En este aspecto, se hallegado a anunciar que
“las instituciones sobreviven a las personas™.

Un plazo fijo con la posibilidad de reeleccion permite que una autori-
dad nominadora de volver a nombrar un Defensor eficaz y sustituir a
otro ineficaz.

La separacion del cargo como represalia por la realizacion de una in-
vestigacion impopular o haber confeccionado un informe con fran-
quezay espiritu critico es, a menudo, una amenaza real o indirecta a la
independencia de la Defensoria. En consecuencia, tanto el nombra-
miento como el cese del Defensor deben ser motivados, transparen-
tes, y por una causa justificada, como puede ser el caso de una actua-
ci6én negligente®'. Estos indicadores reducen la vulnerabilidad de la
Defensoria a la retribucién o de represalia politica.

4. El Defensor del Pueblo debe recibir una compensacion, status, recursos
y personal suficiente para el desempeno de sus tareas.

a)

b)

Esta serie de concesiones se traducen en indicios de que la oficina tiene
cierto significado e importancia. Podriamos hablar en este apartado en
términos de simbologia del status institucional, como forma de refuerzo fren-
te a la comunidad social de la institucion. Las mejores practicas, en este
sentido, demuestran que una institucion dotada de recursos se presenta
delante de la sociedad con mayor seguridad e importancia, lo que redun-
da en apariencia de estabilidad y refuerza la confianza del ciudadano.

Las mejores practicas tienden a vincular, comparar e igualar la com-
pensacion y recursos de las Defensorias a la de otros puestos de alto
nivel piblico como Juecesy Tribunales superiores®”. La retribuciones

%0 Vid. ARENILLA SAEZ, M. (Dir.): Manual de Buenas Prdcticas. .. ob. cit., p. 217; ENRIQUE MUGI-
CA, MANUEL GUEDAN MENENDEZ y ARENILLA SAEZ, M. (Dir.): Buenas Prdcticas Institucionales... ob.

cit., p. 33.

! Vid. IRAIZOZ LOPEZ-ARROBA, M.: La eficacia... ob. cit., p. 198.

%2 Vid. ENRIQUE MUGICA, MANUEL GUEDAN MENENDEZ y ARENILLA SAEZ, M. (Dir.): Buenas
Practicas Institucionales. .. ob. cit., p. 47; donde se expone, al respecto, que “es preciso que el Defen-
sor goce de un rango que sea acorde con su relevancia en el contexto socio-politico de su pais o re-
gion. El tratamiento debe ser equivalente a una alta magistratura del Estado”.
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ca...

cit., p. 33.

d)

e)
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entre las Defensorias pueden llegar a ser muy desiguales y, especial-

mente, dentro de los cargos de la misma institucion®”.

Lo ideal seria que el presupuesto de la Defensoria y los recursos fue-
ran suficientes para realizar las tareas prescritas por la autoridad el es-
tablecimiento. Las mejores practicas tienden a limitar cualquier dis-
minucion de los recursos, que se restringirdn exclusivamente a la
reduccion de presupuestos generales del Estado y a las limitaciones
que el poder legislativo o el propio director ejecutivo se autoimpon-
ga. La cuestion de la autonomia financiera de las Defensorias se trata,
como ha expuesto IRAIZOZ LOPEZ-ARROBA “es cardinal para la eficacia
de las instituciones nacionales de derechos humanos. Ironicamente,
en la realidad, es el talén de Aquiles de las Defensorias del Pueblo en
América Latina™.

Cuando el Defensor del Pueblo carece del estatuto juridico apropiado
y de la retribucion econémica suficiente, puede que solo atraiga a per-
sonas con menos experiencia y formacién, que pueden no ser tan efica-
ces en el desempeno de sus funciones. Por otra parte, una remunera-
cién digna garantizara la dedicacion a tiempo completo®. Cuando el
presupuesto de la Defensoria, asi como los recursosy el personal son in-
suficientes para permitir a la oficina cumplir con sus responsabilidades,
la oficina no puede funcionar de acuerdo con las mejores practicas.

Incluimos en este apartado un llamamiento hacia la eficiencia y optimiza-
cion de los recursos, pues como ya se ha planteado con anterioridad, “en
muchos casos, los medios personales y materiales de que disponen las
Defensorias pueden no estar suficientemente aprovechados e incluso
pueden ocasionar un menor agilidad cuando son abundantes. Si se re-
laciona el presupuesto del organismo, el personal y el nimero de expe-
dientes tramitados, la productividad de algunas Defensorias no parece
muy elevada”®®. Seria necesario, al respecto, una mejor practica de pla-
nificacion estratégica de los recursos presupuestados para las Defenso-
rias, politicas de ahorro y una menor dependencia de la financiacion

externa frente a los recortes presupuestarios™’.

5. El Defensor del Pueblo debe retener la autoridad dnica para seleccio-
nar, dirigir, y el personal de descarga.

05 Ibidem. p. 219; p. 36.

4 Cfi. IRAIZOZ LOPEZ-ARROBA, M.: La ¢ficacia. .. ob. cit., p. 212.

%5 Vid. CIEDH y OACNUDH: Evaluar... ob. cit., p. 14; IRAIZOZ LOPEZ-ARROBA, M.: La efica-
ob. cit., p. 205.

6 Vid. ARENILLA SAEZ, M. (Dir.): Manual de Buenas Prdcticas. .. ob. cit., p. 217; ENRIQUE MUGI-
CA, MANUEL GUEDAN MENENDEZ y ARENILLA SAEZ, M. (Dir.): Buenas Prdcticas Institucionales... ob.

27 Ibidem, p- 220; p. 37y 38.
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a) Tenerlaunicaautoridad para seleccionar el personal directamente, me-
joralaindependencia del Defensor. Restricciones o expectativas puestas
en la contratacion de personal, asignacion, evaluacion, disciplina, y cese
del personal de la Defensoria podria interferir con la capacidad de la
institucion para llevar a cabo investigaciones exhaustivas, imparciales y
criticas. Practicamente, asi se establece en todas las legislaciones ibero-
americanas sobre la institucién del Defensor del Pueblo®®. Sobre estas
cuestiones de seleccién de los recursos humanos, en anteriores trabajos
ya se habia establecido que la propia Defensoria debe ser exigente en el
acceso de personal y promocionar posteriormente a sus miembros a
puestos superiores, como medida eficaz para garantizar una socializa-

cién apropiada en los valores de la institucion®”.

b)  Sibien es preferible que el Defensor del Pueblo disfrute de las prerro-
gativas legislativas de caracter general de “empleo a voluntad”, es esen-
cial que no esté obligado a contratar a los favoritos de otros funciona-
rios gubernamentales, ignorando, de este modo, las deficiencias de
rendimiento de un miembro del personal de proteccion partidista, o
a compartir responsabilidad de supervisiéon con alguien fuera de la
oficina. No debe confundirse, en este extremo, la inclusion dentro
del personal de la Defensoria de “antiguos colaboradores”, con una
falta de profesionalizacién y tendencia a la sucesién partidista de los
recursos humanos de la institucion.

c) Algunas oficinas de Ombudsman permiten que los empleados pertene-
cen a sindicatos y los protegen a través del servicio civil o disposicio-
nes de mérito de empleo, pero incluso esta protecciéon podria inhibir
el desempeno de la Defensoria, sobre todo, cuando indebidamente
interfiera con las investigaciones que se realizan, asi como los resulta-
dos y las conclusiones que la Defensoria obtiene.

d) ElDefensor del Pueblo debe tener acceso a asesoramiento juridico-laboral
independiente, yasea en el interior de la instituciéon o mediante estaindares
contractuales. La independencia del Defensor se pondria en peligro si la
institucion se viera obligada a confiar en los abogados que representan ala
entidad gubernamental en el caso de una controversia legal.

e) Laoficina del Ombudsman debe estar facultada para contratar con ex-
pertos externos, tales como médicos y otras organizaciones de carac-
ter privado que sirvan en funciones de peritaje adicional externo,
cuando son utiles o necesarios para llevar a cabo una investigacién ex-
haustiva.

8% A excepcion de la de Costa Rica que no se pronuncia al respecto; Vid. IRAIZOzZ LOPEZ-
ARROBA, M.: La eficacia. .. ob. cit., p. 233.

9 Vid. ARENILLA SAEZ, M. (Dir.): Manual de Buenas Prdcticas. .. ob. cit., p. 218; ENRIQUE MUGI-
CA, MANUEL GUEDAN MENENDEZ y ARENILLA SAEZ, M. (Dir.): Buenas Prdcticas Institucionales... ob.
cit., p. 35.
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Sobre estas dos ultimas cuestiones, pueden incluirse algunos puntos inclui-
dos dentro de las mejores practicas de la IOA, que recomiendan que las Defen-
sorias obtengan de la Administracion, “desde el principio y al margen de cual-
quier controversia, acceso a asistencia legal externa a su discrecién propia”.
Ademis de ello, explica el documento, “el gasto de los asesores externos deben
estar cubiertos por Administracién y en el presupuesto general de la Defenso-
ria del Pueblo. El Defensor del Pueblo debera llegar a un acuerdo con la Admi-
nistracion, ya que no esta obligado a informarla cuando se comunique con los
asesores externos. El proposito de la asesoria juridica externa debe ser mejorar
la capacidad de la Defensoria del Pueblo para la practica de acuerdo con las
Normas de Procedimiento”?”. El Defensor puede recurrir a la ayuda del asesor
externo en una gran variedad de situaciones: ante la necesidad de planificar es-
trategias para descubrir la mejor manera de manejar una solicitud de investiga-
ci6én; o cuando el Defensor pueda beneficiarse de una consulta con la entidad
exterior sobre la mejor manera de establecery operar la oficina a fin de garanti-
zar la integridad de sus funciones, y para proteger la propia Institucion.

6. E1 Defensor del Pueblo debe tener capacidad discrecional para aceptar
o rechazar los asuntos de investigacion, incluyendo la posibilidad de iniciar el
oficio una investigacioén, con sujecion unicamente a los limites legalmente defi-
nidos de sus competencias.

a) Los parametros de las politicas legisladas pueden servir de guia al De-
fensor para obtener una orientacion en la aplicacion de este criterio
discrecional. En este sentido, anadimos, seria necesaria la creaciéon de
unos estandares de investigacion basados, precisamente, en la compa-
racion de las mejores practicas de las Defensorias en esta materia.

b)  Sin embargo, los indicadores especificos deben ser generales y de ca-
racter flexible para que el Defensor del Pueblo mantenga libertad
para seleccionar, priorizar y destacar las quejas aceptadas y las investi-
gaciones realizadas.

7. La oficina del Ombudsman debe tener discrecion para determinar la for-
ma en la que las quejas deben ser realizadas, recibidas y actuar en consecuen-
cia, incluyendo el alcance y la forma de las investigaciones.

a) Laindependencia es mayor cuando el Defensor del Pueblo tiene la fa-
cultad de determinar la forma en la que las quejas deben ser realiza-
das, recibidas y actuar en consecuencia.

b) El Ombudsman no debe tener que recibir las denuncias a través de un
intermediario ajeno a la misma.

En este punto, sin embargo, si podria incluirse dentro de las mejores prac-
ticas el establecimiento de una figura con competencias de embajador cultural,

70 Cfi. IOA: Best Practices A Supplement... ob. cit., p. 2.
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que se puede integrar dentro del personal de la propia institucioén, que sirva de
puente entre la Defensoria y aquellas comunidades o grupos sociales de dificil
acceso. Por ejemplo, seria necesario establecer una figura a modo de mediador
cultural entre las Defensorias y las comunidades indigenas, siendo este personal
perteneciente al propio grupo étnico y, por tanto, conocedor de su cultura y
costumbres.

8. El Defensor del Pueblo debe tener la capacidad discrecional para deter-
minar qué conclusiones y recomendaciones se han alcanzado, y la libertad para
determinar qué publicar.

a) Lainhibicién de la Defensoria, al exigir un procedimiento de revisién
estructurada antes de pronunciarse, debilita la credibilidad e integri-
dad de la oficina tanto en la realidad y como en apariencia.

b) LaDefensoria no debe estar obligada a presentar las propuestas, con-
clusiones, recomendaciones e informes a una entidad de redaccién o
revision, incluyendo la autoridad de nombramiento, lo que debilita-
ria la fuerza de ellos. Requerir al Defensor del Pueblo que informe a
una agencia o funcionario sujeto a critica de sus resultados (v.gr al
Parlamento, como es habitual), asi como esperar que el Defensor del
Pueblo consulte con el objeto de una recomendacion algunos de sus
comentarios y propuestas antes de su lanzamiento publico, no es el
tipo de practica contra la que aqui se advierte. Esas son cuestiones de
procedimiento justo y equitativo que cuando se siguen adecuadamen-
te no van en detrimento de la actuacién del Ombudsman. En este senti-
do, debemos adicionar que las Defensorias, como ya hemos expuesto
supra, son entidades de rendicién de cuentas de la Administracién,
por ello, deben actuar con cierta libertad en sus procedimientos. Por
otra parte, puede ser objeto de critica no realizar los informes oportu-
nos ante el poder Legislativo, que pueden ser aprovechados para ga-
nar en proyeccién por parte de la Defensoria®”".

c¢) La Defensoria debe estar fisica y organizativamente separadas de las
entidades sujetas a su control.

d) El espacio de la Defensoria no debe ser compartido, puesto que ello
pone en peligro la confidencialidad de los denunciantes y los testigos
que entran en la oficina. También disminuye la proteccioén de los ar-
chivos, y puede reducir la confianza de los denunciantes, testigos y
otras partes interesadas en la capacidad de la Defensoria para cumplir
con sus deberes y responsabilidades.

! Vid. ARENILLA SAEZ, M. (Dir.): Manual de Buenas Prdcticas.... ob. cit., p. 214; ENRIQUE MUGI-
CA, MANUEL GUEDAN MENENDEZ y ARENILLA SAEZ, M. (Dir.): Buenas Prdcticas Institucionales... ob.
cit., p. 29.
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e) Del mismo modo, las comunicaciones de la Defensoria y el manteni-
miento de registros debe estar separado y ser independiente de los ser-
vicios donde la institucion tiene competencias de control. Cuando la
independencia absoluta no se puede lograr, se debe buscar una separa-
cion suficiente, el aislamiento, o un cortafuegos, asi como aquéllos ele-
mentos fundamentales de proteccién como el bloqueo de gabinetes de
archivo, proteccién con contrasena de los sistemas de correo electréni-
co, las puertas con llave a las oficinas cerradas, control interno de los sis-
temas de vigilancia, etc®””. Los acuerdos de confidencialidad con los
proveedores de servicios y los consultores deben estar garantizados.

9. El Ombudsman debe ser inmune al descubrimiento y persecucién frente
a las reclamaciones derivadas del legitimo cumplimiento de su deber.

a) Este principio, sus indicadores y mejores practicas se basan en el con-
cepto de que el Defensor del Pueblo representa una alternativa a los
procedimientos formales administrativos y legales para resolver las
quejas.

Tal y como exponen ERBER y SOBEK, el Defensor del Pueblo siempre
puede decidir remitir a los quejosos a los canales formales, o por lo
menos, revisar cuidadosamente todas las opciones disponibles. Algu-
nas personas que visitan al Defensor van a insistir en el uso de procedi-
mientos formales, ya que quieren establecer un registro de las quejas,
y tal vez porque quieren que las sanciones se administren eficazmen-
te. Dependiendo de las circunstancias y los intereses de los visitantes,
las derivaciones que realice el Ombudsman alos organismos que llevan
a cabo investigaciones formales son totalmente apropiados para estas

personas®”.

b) Los indicadores de mejores practicas incluyen protecciones legales
basadas en inmunidades reconocidos por los tribunales y el resto del

ordenamiento juridico.

¢) En un grado mucho menor, la politica y la practica administrativa
pueden tratar de aproximarse a este ideal de proteccion.

d) Sin este principio y los indicadores de eficacia de las mejores practi-
cas, el Defensor no puede ofrecer con eficacia y mantener el princi-
pio basico de confidencialidad y responsabilidad.

10. Las conclusiones y recomendaciones del Defensor del Pueblo no de-
ben ser apelables ante ninguna otra autoridad.

2 En un sentido muy similar, Vid. IOA: Best Practices A Supplement... ob. cit., p. 4.

273 Vid. ERBE, N., y SOBEK, T.: “Shared Global...” ob. cit., p. 35.

? Sobre la inmunidad e inviolabilidad de la figura del Ombudsman, Vid. IRA1ZOZ LOPEZ-
ARROBA, M.: La eficacia... ob. cit., pp. 189y ss.
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a) Silos resultados de la Defensoria y las recomendaciones se pueden
apelar ante otra autoridad, entonces el papel de la Defensoria se re-
duce a s6lo un paso mas en una serie de procedimientos administrati-
VOs.

La independencia de la Defensoria, en este sentido, no significa que
no pueda establecerse un sistema de evaluacion de la instituciéon por
parte de otros organismos ajenos a la misma. Ello iria en detrimento
de las mejores practicas administrativas y de buen gobierno. Tal y
como expone la IOA, en su documento recopilador de mejores prac-
ticas, la Defensoria puede verse reforzada por mecanismos de evalua-
cién, que podra ser determinado por o en consulta con los represen-

tantes de los comités de los diversos grupos institucionales®”.

b) Este principio separa al Ombudsman del proceso administrativo ruti-
nario y apoya su papel como critico imparcial y dador de opinién.

c) Debido a que el Defensor, idealmente, no afecta negativamente a los
derechos sustantivos y no debe ser capaz de imponer decisiones vin-
culantes, los resultados de la Defensoria y sus recomendaciones son
independientes y no estan sujetos a modificacién o alteraciéon en la
apelacién a algtin otro 6rgano o autoridad.

d) Lamejor practica es que esta proteccion se indique en el documento
que acredite la institucion, a ser posible, como ya se ha expresado en
este trabajo, constitucion, la carta politica, o en la legislacion (organi-
ca) del Estado.

e) Indicadores menores a los anteriormente expuestos, se encuentran
en la proteccion de la politica o practicas administrativas cominmen-
te aceptadas.

Respecto a la imparcialidad de la institucion, es importante su diferencia-
cién respecto de la independencia o incluso la neutralidad®™. Al respecto, como
ha expuesto GURRERA, no puede exigirse una completa neutralidad al Defen-
sor del Pueblo, por cuanto en el desempeno de su labor muestra siempre se
mostrara a favor del ciudadano®”. En este sentido, habra que delimitar el senti-
do de la imparcialidad del Ombudsman, evitando caer en errores terminol6gi-
cos?™y de fondo. Debemos entender la imparcialidad, por tanto, como la nega-
tiva al sometimiento de las decisiones y actuaciones, tanto del titular como de la

% Vid. 10A: Best Practices A Supplement... ob. cit., p. 3.

76 Vid. IRAIZOZ LOPEZ-ARROBA, M.: La eficacia... ob. cit., p. 211.

7 Vid. GURRERA ROIG, M.: “Articulo 67, en ROVIRA VINAS, A. (Dir.): Comentarios a la Ley Orgd-
nica del Defensor del Pueblo. Aranzadi, Navarra, 2002, p. 146.

8 Al respecto, sirva la definicién del término imparcialidad que se recoge en el DICCIONA-
RIO DE LA REAL ACADEMIA DE LA LENGUA ESPANOLA. 22° Ed., Voz: Imparcialidad; cuyo significado
semantico es “falta de designio anticipado o de prevencién en favor o en contra de alguien o algo,
que permite juzgar o proceder con rectitud”.
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Defensoria que dirige, a signos politicos, financieros, mercantiles o, incluso, de
indole personal.

Siguiendo un planteamiento mas exhaustivo, sobre la imparcialidad de la
Institucién podemos distinguir varios niveles:

1. Seguin el sujeto:

a.
b.

Imparcialidad de la institucion (Imparcialidad institucional).
Imparcialidad del cargo (Imparcialidad subjetiva o del cargo).

2. Segun el objeto:

o oe

Imparcialidad frente a los partidos politicos (Imparcialidad politica) .
Imparcialidad frente a la Administracion (fmparcialidad burocratica) .
Imparcialidad frente a las Cortes (Imparcialidad legislativa) .
Imparcialidad frente a los intereses de entidades del sector pri-

vado y sus relaciones con ellas (Imparcialidad relacional e Imparcia-
lidad contractual).

Imparcialidad frente a las pretensiones de los ciudadanos quejo-

sos (Imparcialidad procedimental y resolutiva).

Imparcialidad en la tramitacién de procedimientos (Imparciali-
dad formal).

Imparcialidad en el trato de los ciudadanos y la proteccién de

sus derechos (Imparcialidad material).

Imparcialidad moral o en la aplicacion de los principios (Impar-
cialidad ética).

3. Segun la percepcion:

a.

b.

C.

Imparcialidad dentro de la propia institucion (Imparcialidad in-
tramuros).

Imparcialidad de cara a los ciudadanos (Imparcialidad extramu-
10S).

Apariencia de imparcialidad (/mparcialidad simbélica).

Por supuesto, dentro de las mejores practicas de la institucion del Ombuds-
man, el objetivo ultimo es conseguir el mayor grado de imparcialidad, siendo la
utopia la imparcialidad absoluta o total de las Defensorias. Tal desiderdtumno es fa-
cil de conseguir, e incluso puede parecer en ocasiones no conveniente, por
cuanto, como hemos expuesto supra, siempre es preferible cierta parcialidad
pro ciudadano por parte de toda instituciéon de defensa de los derechos huma-
nos como las Defensorias.

Siguiendo el documento de la USOA antes citado, junto con nuestra pro-
pia comparativa de mejores practicas, también cabe tener en cuenta los si-

279,

guientes indicadores"":

2 Vid. USOA: Governmental Ombudsman Standards... ob. cit., pp- 5-7.
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1.  El Defensor del Pueblo debe abstenerse de actividades partidarias y
politicas, asi como de establecer relaciones laborales y de negocios o
transacciones que puedan crear un conflicto de intereses, o puedan
generar la apariencia de un conflicto de intereses.

a) El Ombudsman como ciudadano puede, por supuesto, en el ejer-
cicio de su derecho, votar en las elecciones partidarias. Sin em-
bargo, debido a que el Defensor trabaja en un entorno politico,
es esencial que no se perciba partidismo a favor de un candidato
o grupo politico. Esto limita la capacidad del Ombudsman para
hablar publicamente a favor o en contra de cualquier candidato
a cargos electivos o por nombramiento, hacer o solicitar contri-
buciones a candidatos o partidos politicos, poner signos partidis-
tas en vehiculos o en los patios, o en otras actividades politicas si-
milares. Incluso, anadimos, puede limitar su capacidad para ser
elegido su pasado vinculado a un determinado partido politico.
En este sentido, se ha dicho que “es imprescindible que el titular
de la Institucion, en el ejercicio de su funcién, actie con inde-
pendencia respecto a los partidos politicos; incluso, aunque en
el pasado haya sido miembro de alguno de ellos. (...) La inde-
pendencia politica debe afectar a todos sus responsable, comen-
zando por el Defensor y, en su caso, Adjuntos o similares. Ade-
mas debe ser un principio fundamental en el que cimentar la
cultura interna de las Defensorfas™*.

b) Esigualmente importante que el Ombudsman no establezca nin-
guna relacién de negocios o de empleo que podria, con razén o
sin ella, ser la causa que lleve a los ciudadanos e instituciones a
cuestionar la capacidad del Defensor del Pueblo para ser impar-
cial y justo.

Obsérvese en este punto que, nuevamente, nos encontramos con una

alusion clara al simbolismo de la institucion, como ejemplo a seguir para

la Administracién. Asi, se habla de “conflicto de intereses y de apa-
riencia de conflicto de intereses”, lo que no deja de recordar el atina-
do simil, realizado por CONSTENLA, entre la institucién del Ombuds-
many lamujer del César: la institucion no s6lo debe ser honrada, sino

que debe parecerlo™'.

2. El Ombudsman no debe tener ninguin otro cargo publico que tenga el
potencial para crear un conflicto de intereses o la apariencia de un
conflicto de intereses.

20 Vid. ARENILLA SAEZ, M. (Dir.): Manual de Buenas Prdcticas. .. ob. cit., p- 229; ENRIQUE MUGI-
CA, MANUEL GUEDAN MENENDEZ y ARENILLA SAEZ, M. (Dir.): Buenas Prdcticas Institucionales... ob.
cit., p. 48.

*! Vid. CONSTENLA, C.R.: Teoria y Prdctica... ob. cit., p. 271.
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a) Esposible que el Defensor desempene un cargo publico no par-
tidista. Sin embargo, debe tenerse un gran cuidado se debe to-
mar para asegurar que no hay potencial para un conflicto de in-
tereses.

Dentro de las mejores practicas, en consecuencia, se acepta una
incompatibilidad relativa del cargo de Defensor, sin embargo, pare-
ce preferible la incompatibilidad de caracter absoluto.

b) El Ombudsman no debe buscar o aceptar un cargo publico sobre
el cual tiene competencias de control. Esta limitacion también es
valida para una oficina que puede tener una relacién contractual
o de otro tipo con una agencia o agencias sobre las que el Defen-
sor del Pueblo tiene competencias de control.

Dentro de las mejores practicas de la institucién, podriamos re-
ferirnos a esta limitacion como incompatibilidad relacional.

El Defensor del Pueblo debe abstenerse de participar o verse envuelto
en un conflicto de intereses existente o en la apariencia de un conflic-
to de intereses.

a) Si el Defensor recibe una queja en la que existe un potencial
conflicto de intereses o la apariencia de un conflicto de intere-
ses, debe retirarse por completo de cualquier actuacion respecto
de la misma y remitirla a un miembro del personal o de otro or-
ganismo para que tome parte en las medidas adecuadas.

b) Se entiende que el Ombudsman no va a interferir en una investi-
gacion, produccion o publicacién de las recomendaciones.

El Defensor del Pueblo no permite puntos de vista personales sobre un
tema o sobre las partes implicadas que puedan afectar a las decisiones
en cuanto a la aceptacién de las quejas o la forma en que se investigan.

a) Seria poco realista pensar que un Defensor no mantiene valores
y opiniones personales que pueden estar relacionados con el ob-
jeto de una queja. Es imperativo, sin embargo, que el Ombudsman
deje a un lado sus opiniones personales y el enfoque de la queja
de manera imparcial y objetiva.

b) Esimportante que el Ombudsman esté al tanto de sus puntos de
vista personales y evitar dejar que esas opiniones influyen o no
una reclamacion serdan aceptadas y como se va a tratar.

En este sentido, CONSTENLA realizaba una critica hacia la imparcialidad

ética del Ombudsman, donde afirmaba que, en realidad, “no es un ma-

gistrado imparcial. En todo caso podra ser imparcial en los hechos,
pero no en los principios. Solo podra aspirar a una imparcialidad éti-
ca”® Al respecto, para garantizar la imparcialidad moral o ética del De-

22 Ibidem, p- 279.
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fensor del Pueblo, podria invocarse la famosa expresion inscrita en el
pronaos del antiguo templo de Apolo en Delfos: “conécete a ti mismo”.

5. El Defensor del Pueblo no esta predispuesto como abogado defensor
del ciudadano quejoso, ni como un apologista del gobierno, sin em-
bargo, podra, con base en la investigaciéon, mostrar su apoyo a las ac-
ciones del gobierno o abogar por los cambios recomendados.

a) El Defensor del Pueblo no tiene ningtn cliente. E1 Ombudsman

no es el representante del denunciante, y no es el protector de la
agencia publica.
Se trata de una muestra de imparcialidad total de caracter mate-
rial, pues sus actuaciones deberan realizarse de la forma mas ob-
jetiva posible para ambos bandos. Asi, se pronuncian también los
estandares de actuacién de la IOA, donde se afirma que “el Om-
budsman realizara sus mejores esfuerzos para ser imparcial, ho-
nesto y objetivo en su trato de las personas y a la hora de conside-
rar todas las posibilidades. EI Ombudsman abogara por procesos
administrados con honestidad y equidad y no abogara por cuen-
ta de cualquier individuo dentro de la organizacién”.

b) El interés principal de la Defensoria es asegurar que las leyes,
normas y politicas relativas al respeto de los derechos humanos
se cumplan, y que el resultado sea justo.

c) Mientras que el Defensor puede promover cambios que benefi-
cien a un denunciante, su principal objetivo sera mejorar el des-
empeno de las actuaciones gubernamentales y la proteccion de
los derechos humanos.

Estas consideraciones iniciales acerca de la imparcialidad del Ombudsman no
son baladi, y su inclusién como factor a tener en cuenta se justifica como parte de
la propia naturaleza de las mejores practicas. Asi, tal y como expone ESCUDERO
MUNOZ, “la construccién social y politica de buenas practicas puede llevar a po-
nerlas al servicio de opciones politicas y administrativas empenadas en convertir-
las en decretos y regulaciones, imponerlas como un instrumento de direccién, vi-
gilanciay control del pensamiento y las practicas organizativas”**.

C. Celeridad y flexibilidad administrativa y procesal (actuaciones
regladas de las Defensorias)

Una de las constantes aspiraciones de la instituciéon del Defensor del Pue-
blo siempre ha sido la rapidez de actuaciones, frente a la falta de celeridad pro-

®5 Cfi. 10A: Standards... ob. cit., p. 2.
*! Vid. ESCUDERO MUNOZ, ].M.: “Buenas practicas...” ob. cit., p. 114.
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cesal de la Administracién publica®. Sera, por tanto, preceptivo que todos sus
procedimientosy actuaciones se orienten ala liquidacion de trabas y formalida-
des. Como ha expuesto claramente GIL-ROBLES, “en cuanto al procedimiento,
casi seria preferible hablar de ausencia del mismo, sino fuera porque de alguna
forma es preciso ritualizar y dejar constancia suficiente de los pasos que se den
por las distintas partes que intervienen en una accién”**. Asimismo, indicaba el
autor citado, la simplicidad y el antiburocratismo®’ deben presidir la organiza-
cioén, procedimiento y personal de la Institucién, siendo preferente una organi-

zacion que huya de los excesivos procesos burocraticos de la administracion.

Por otra parte, el procedimiento de actuaciéon del Defensor del Pueblo estd
presidido por el principio de “informalidad” que, como expone GIL-ROBLES en
una publicacién posterior, “no debe entenderse como ausencia de parametros
basicos en los que se encuadra su actuacion (...), sino como ausencia de una re-
glas estrictas de procedimiento”®. Por ello, la mayor parte de las legislaciones
sobre el Ombudsman establecen una serie de criterios minimos de actuaciéon
que deberan ser respetados.

Segtin la ya mencionada GUIA DE ESTANDARES de la USOA, una de las pre-
rrogativas de todo Ombudsman es la discrecionalidad para actuar de manera in-
formal a la hora de resolver una queja. Asi, expone el documento, tendran que

tenerse en cuenta los siguientes indicadores®:

a) Larealizacion de las investigaciones es la funcién principal del Defen-
sor del Pueblo, pero no todas las consultas y las quejas son apropiadas
paralainvestigacion formal. Es decir, lo primero que debera valorarse
sera la pertinencia de una mayor o menos formalidad.

b)  Otras opciones incluyen el suministro de informacién y referencias,
agilizar las cuestiones individuales, aconsejar al ciudadano a tomar
medidas en su propio nombre, la mediacién, o la prestacion de asis-
tencia de otra indole. Todas estas herramientas se configuran como
medios informales de resolucion de conflictos.

c¢) Laeleccion del enfoque —formal o informal—- debe permanecer con el
Defensor del Pueblo (discrecionalidad en la formalidad del procedi-
miento).

d) El nimero de casos investigados formalmente por lo general, es una
pequena proporciéon. No todas las quejas exigen una investigacion
completa para resolverse, y lo mas probable es que no haya recursos
suficientes para investigar todas. Sin embargo, si la mayoria de las per-

5 Vid. FAIREN GUILLEN, V.: El Defensor del Pueblo... 1, ob. cit., p. 73.

0 Cfi: GIL-ROBLES Y GIL-DELGADO, A.: El Defensor del Pueblo... ob. cit., p. 94.

BT Ibidem, p. 132.

8 Cfi. GIL-ROBLES Y GIL-DELGADO, A.: El control parlamentario de la Administracion (El Ombuds-
man). 2* Ed., Instituto Nacional de Administracion Publica, Madrid, 1981, p. 288.

29 Vid. USOA: Governmental Standards. .. ob. cit., p- 8.
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sonas son rechazadas sin ninguna ayuda, la confianza en el valor de
llevar un asunto al Defensor del Pueblo se perdera.

Por su parte, la GUIA DE ESTANDARES DE PRACTICA PARA OFICINAS DE OM-
BUDSMAN de la IOA, completa estos criterios con los siguientes indicadores®":

1. Las funciones del Ombudsman en una base informal significan: escu-
char, proporcionar y recibir informaciones, identificar y replantear
cuestiones, desarrollar un conjunto de opciones responsables y — pre-
via autorizacién, y bajo la responsabilidad del Ombudsman— iniciar
una intervencion informal con respecto a terceros. Siempre que sea
posible, el Ombudsman ayudara a las personas a encontrar nuevos me-
dios para solucionar ellas mismas sus propios problemas.

2. El Ombudsman, en su calidad de recurso informal y oficioso, actuara
con el objetivo de solucionar asuntos e investigara si existen irregula-
ridades de procedimiento y/o problemas organizativos mas amplios
cuando sea oportuno.

3. El Ombudsman no tomara decisiones vinculantes, no dictard politicas
o tomara formalmente decisiones para la organizacion.

4. El Ombudsman asiste pero no sustituye ninguin canal formal. El hecho
de utilizar la Oficina del Ombudsman es voluntario y no constituye nin-
guna etapa obligatoria en ninguin procedimiento de resolucion de
conflictos o politica organizacional.

5. El Ombudsman no participa en ningun procedimiento de investiga-
ci6én formal o de tipo judicial.

0 Vid. I0A: Standards... ob. cit., pp. 3y 4 ; a su vez, las mejores practicas recomendadas para
estos parametros, pueden encontrarse en I0OA: Best Practices A Supplement... ob. cit., pp. 9y 10;
donde se indica que “El Defensor del Pueblo debe trabajar con la Administracién para proporcio-
nar a los ciudadanos una variedad de efectivos formales (basados en los derechos) e informales
(confidenciales y basados ??en intereses), asi como opciones para la resolucién de problemas. To-
das las opciones deben estar bien establecidas, con claridad y comunicarse periédicamente.

(...) Las funciones de mediacion informal incluyen la intervencion de terceras partes, pro-
cesos de diplomacia, facilitar la comunicacion y la mediacién informal, que es voluntaria y puede
o no producir un acuerdo por escrito.

Cualquier documento o acuerdo escrito resultante de los procesos informales no debe ser
mantenido por la Defensoria del Pueblo.

El Defensor del Pueblo utiliza un enfoque flexible en cuanto alos problemas, las opciones se
adaptan a las circunstancias individuales.

(...)

Para la mayoria de las entidades, la combinacién de servicios informales y los procedimien-
tos formales de queja, encarnada en un sistema de gestion de conflictos, ofrece una gama adecua-
da de opciones para permitir la identificacién temprana y la resolucion de posibles problemas o
preocupaciones legales. El Defensor del Pueblo debe dar a los visitantes informacién sobre los
procedimientos formales de la entidad y sus recursos, siempre que sea apropiado. Mientras que
un visitante puede optar por explorar las opciones informales por una amplia variedad de razo-
nes, el Defensor del Pueblo debe recordar al visitante que tenga en cuenta los limites de tiempo
posible y su impacto potencial sobre las opciones formales”.
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Para establecer las mejores practicas en algunos de los procedimientos de
las Defensorias, hemos acudido a las guias practicas y compendios de mejores
practicas en tramitaciéon de quejas promulgadas por algunos de los organismos
y asociaciones de Ombudsman supranacionales. Con motivo de realizar una
adaptacion, seria conveniente realizar un estudio comparado de los procedi-
mientos de todas las Defensorias®!, de cara a identificar las diferencias contex-
tuales, y adaptar estos manuales a la praxis diaria de las Defensorias en Ibero-
américa. A continuacién, resumimos algunos de los parametros de actuaciéon
reflejados enlos diferentes manuales de investigaciéony tramitaciéon de quejas:

1. Investigacion

Como expone con acierto NILSSON, “la facultad de realizar investigaciones
es uno de los criterios inherentes a un Ombudsman™**. Ademas, la capacidad de
investigacion del Defensor del Pueblo ya ha sido considerada por una parte de
la doctrina como un indicador de eficacia de la propia institucion, puesto que
permite identificar aquellos problemas que generan situaciones de indefen-
si6n, optimizando los niveles de eficacia de la institucion para el cumplimiento
de su misién y aportando un elemento mas a favor del acceso a la justicia de la
poblacién®”. Segtin la GUIA PARA LAS INSTITUCIONES DE OMBUDSMAN sobre
c6mo realizar investigaciones®* (Guide for Ombudsman Institutions: How to con-
duct investigations), publicada por el PROGRAMA DE DESARROLLO DE NACIONES

UNIDAS (UNDP), existen tres tipos de investigaciones principales que las De-

fensorias pueden realizar™:

#1 Al respecto, una investigacion realizada en el seno del PRADPI puede ser de utilidad: Es-
COBAR ROCA, G. (Dir.): Defensorias del Pueblo en Iberoamérica... ob. cit. En esta obra, anteriormente ci-
tada, se incluye un estudio comparado de todos los procedimientos de tramitacién de quejas de
las distintas Defensorias.

292 Cfi: NILSSON, P.E.: “E1 Ombudsman Defensor del Pueblo ¢o qué?”, en La Defensoria de los De-
rechos Universitarios de la UNAM y la institucion del Ombudsman en Suecia. Universidad Nacional Aut6-
noma de México, México D.F., 1986. p. 17.

293 Vid. ALBAN PERALTA, W.: “El Ombudsman como canal de acceso a la justicia”, en Debate De-
fensorial. Revista de la Defensoria del Pueblo, N°. 3, Lima, 2001, p. 57; siguiendo al autor citado, tam-
bién Vid. IRAIZOZ LOPEZ-ARROBA, M.: La eficacia. .. ob. cit., pp. 324.

#* Al respecto, ademas del documento citado pueden consultarse: COMMONWEALTH OM-
BUDSMAN: Ombudsman investigations, July 2008, publicado online en: http://www.ombudsman.gov.au/
docs/fact-sheets/FactSheet-OmbudsmanInvestigations20080708-online. pdf , consultada el 20 de febrero
de 2012; QUEENSLAND OMBUDSMAN: Handling an Ombudsman Investigation Information for agencies,
2007, publicado onlineen:

hitp://www.ombudsman. qld.gov.au/Portals/0/docs/Publications/Agency_Resources/Han-
dling % 20an % 200mbudsman % 20Investigation_FINAL.pdf , consultada el 20 de febrero de 2012;y
también, OMBUDSMAN WESTERN AUSTRALIA: Guidelines: Conducting administrative investigations,
2009; publicado online en: hitp://www.ombudsman.wa.gov.au/Publications/Documents/guidelines/
Conducting-administrative-investigations-guidelines.pdf , consultada el 20 de febrero de 2012.

%5 Vid. UNDP: Guide for Ombudsman Institutions: How to conduct Investigations. UNDP, Bratisla-
va, 2006, pp. 25 y 26; documento disponible online en:

hitp://ewropeandcis.undp.org/governance/hrj/show/84474ACE-F203-1EE9-BB59071A724B9348
consultada el 20 de febrero de 2012.
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a) Quejaindividual (a través de particular).

b) De oficio (investigacién por propia iniciativa).

¢) Sistematica (investigaciéon de un sistema completo, por ejemplo, el
sistema penitenciario de un Estado).

Los tres tipos de investigacion tienen motivaciones y objetivos diferentes,
por lo que también se proponen métodos de investigacion diferentes para
abordarlas. De este modo, sera necesario establecer un buen Plan de Investiga-
cion que, una vez realizado el examen preliminar de la causa a investigar, asegu-
rard que las indagaciones se realizan de modo racional, metédico y profesional.
La Guia de la UNDP, establece como Plan General de Investigacién los siguien-
tes puntos principales en el proceso de recogida y procesado de informacién®:

a) Encontrar los hechos.

b) Realizar un resumen de los hechos mas relevantes para la investiga-
cion.
c¢) Tener en cuentalos limites para obtener la informacién.

d) Reglas de la prueba: las reglas procesales de la prueba rara vez se apli-
can a las investigaciones del Defensor del Pueblo, pues sus procedi-
mientos son mas informales que los puramente juridicos. No obstan-

te, es importante tener en cuenta ciertas normas, como es el caso de la

prueba ilicita o el llamado “test de relevancia™".

e) Testigos para declarar: entrevistas (preparacion de las preguntas, in-
tervencion de expertos ajenos a la Defensoria, documentar la entre-
vista, mejores practicas en técnicas de investigacion*”).

¥ Ibidem, pp. 69y ss.

27 Ibidem, p. 71; segiin expone la guia citada, “los rumores y las opiniones son dos tipos de
pruebas generalmente excluidas en una Corte, aunque existen excepciones.

El testimonio de oidas es la informacién que otras personas dan a un testimonio, a diferencia
de la observacién de los testigos de primera mano. El investigador debe buscar la fuente original,
si estd disponible, antes de confiar en el testimonio de oidas.

En el caso de las opiniones, porlo general, s6lo se permiten las de los expertos. En las inves-
tigaciones realizadas por la institucién del Ombudsman, pueden permitirse las opiniones basadas
en experiencias de los testigos o de los conocimientos basados ??en experiencias de la vida, inclu-
so si el testigo no se encuentra calificado como un experto en la Corte”.

8 Ibidem, pp. 82y 83; donde se explican diversas técnicas para realizar una buena entrevista,
y que resumimos a continuacién: 1. Establecer relacién con el testigo. Encontrar un vinculo; 2.
Planificar el orden de las preguntas; 3. Escribe las preguntas con antelacién; 4. Realiza una sola
pregunta cada vez; 5. Realiza pregunta sin respuesta implicita; 6. Uso juicioso de la pausa; 7. Siem-
pre realiza las preguntas, aunque temas preguntar alguna cuestién; 8. La entrevista no acaba hasta
que el investigador la finaliza; 9. No utilizar un sistema de entrevistado agresivo que genere ene-
mistades (“los amigos puede venir o marchar, los enemigos se acumulan”); 10. Nunca asumas na-
da; 11. Recopila toda la informacién relevante, no sélo la que sustente la queja; 12. No existen las
preguntas tontas; 13. Dos cabezas piensan mejor que una. Observa a través de la miraday realiza la
entrevista junto con otros investigadores; 14. Siempre pregunta si otras cuestiones deben ser res-
pondidas. Pregunta si el testigo quiere decir algo mas.
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f)  Revision de las pruebas documentales: estandares para establecer el
orden de contenidos y archivos de la investigacion; acceso a los archi-
vos de investigacion; informatizacién de los archivos, etc.

g) Inspeccion de Instalaciones.
h) Analizarlos hechos alaluz de la legislacién vigente.

i)  Analisis de las pruebas: herramientas de analisis y estandares de prue-
bang.

j)  Realizar una determinacién.

k) Hacer recomendaciones o emitir una resoluciéon: informe de investi-
gacion redactado segin los principios de claridad, simplicidad, breve-
dad, 16gica, exhaustividad, persuasioén a la autoridad para seguir las
recomendaciones establecidas, etc. Segtin el documento citado, todo

informe de investigacion debe contener los siguientes elementos™”:

i. Sumario.

ii. Alegaciones de las partes.

iii.  Trasfondoy contexto.

iv. La investigacion.

V. Trasfondo legal o Fundamentos de Derecho.

vi.  Analisis de la prueba.
vii.  Hallazgos resultantes del analisis de la prueba.
viii. Recomendaciones.
ix. Votos particulares.
X. Carta de presentacion firmada por el Defensor.
xi.  Apéndices.

1)  Supervision y seguimiento de las investigaciones.

m) Revision de los casos.

2. Proceso de tramitacién de quejas

Probablemente, el procedimiento de tramitacion de quejas sea la piedra
angular de las actuaciones llevadas a cabo por las Defensorias. Se trata, sin lugar
a dudas, de la principal herramienta administrativa y procesal de las institucio-

29 Muchos de los estindares recomendados en la guia citada provienen de una flexibiliza-
cién de las reglas de interpretacion del proceso penal: “Mds alld de una duda razonable es el estan-
dar mas utilizado en las investigaciones criminales. (...) Para las investigaciones realizadas por el
Ombudsman, no es necesario para cumplir con los “mas alld de una duda razonable”. (...) Pruebas
claras y convincentes, lo cual significa que las pruebas son suficientes para convencer a una perso-
na normalmente razonable. Preponderancia de la prueba significa que la mayoria de las eviden-
cias se sitdan a favor de un determinado hallazgo. (...) Calculo de probabilidades se describe en la
publicacién de las Naciones Unidas sobre Instituciones Nacionales de Derechos Humanos. Tiene
menor intensidad que la “preponderancia de la pruebas”. Se trata de calcular, en balance, las pro-
babilidades de que un determinado hallazgo sean ciertas contra las probabilidades de que no lo
sea; Ibidem, p. 109.

%00 Tbidem, pp. 124y ss.
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nes defensoriales, y también, del arma fundamental de denuncia para el ciuda-
dano que ofrecen estas entidades publicas®'. Al igual que hicimos en la ante-
rior seccién, se han consultado diferentes guias a nivel supranacional para
identificar las mejores practicas en los procedimientos de tramitaciéon de que-
jas. Como siempre, recomendamos la confecciéon de una guia metodologica
para las Defensorias del pueblo iberoamericanas que recoja sus especialidades.
A continuacién incluimos un resumen de las recomendaciones realizadas por
los diferentes organismos y asociaciones de Ombudsmen, asi como algunas ano-
taciones realizadas por la mejor doctrina sobre la Institucion.

Seguin la GUIA DE MEJORES PRACTICAS PARA LA TRAMITACION DE QUEJAS del
COMMONWEALTH OMBUDSMAN ( Better practice guide to complaint handling), debe-
mos identificar cinco elementos para un efectivo proceso de tramitacion de
quejas™:

a) Cultura: un buen procedimiento de tramitaciéon de quejas genera una se-
rie de beneficios que impulsan la cultura y promocién en materia de derechos
humanos. En este sentido, pueden destacarse los siguientes indicadores: impul-
so de practicas de buena administracién; mantener buenas relaciones con el
publico y garantizar su confianza y lealtad; evaluar la efectividad de los progra-
mas y servicios de la Administracion; mantener informado al ciudadano, etc.

b) Principios. Todos los modelos de tramitacién de quejas de las Defensorias
deben observar algunos principios fundamentales que derivan de la propia na-
turaleza de la Institucion. No existe un inico modelo o guia de tramitacion de
quejas, por lo que destacamos los principios mas destacados por la documenta-
ci6én manejada:

J Accesibilidad: nos referimos en este punto a los modos de accesibili-
dad al tramite de quejas. Deben tenerse en cuenta los siguientes indi-
cadores:

— Modo en el que las quejas son aceptadas, incluyendo cualquier
forma para interponer la queja.

— Los estandares de la Institucién en cuanto a plazos para la trami-
tacion.

— Limitaciones de competencias.

*! En términos similares, Vid. PEREZ-UGENA Y COROMINA, M.: Defensor del Pueblo y Cortes Gene-
rales. Congreso de los Diputados, Madrid, 1996, p. 106; IRAIZOZ LOPEZ-ARROBA, M.: La ¢ficacia. ..
ob. cit., p. 321; quien expresa que “la labor mas emblemadtica que realizan las INDH de Iberoamé-
rica es la recepcion, tramite e investigacion de quejas. Incluso en los casos en que los términos le-
gislativos no son suficientemente esclarecedores sobre la prioridad que asume esta atribucion,
esta actividad concentra la mayor parte del quehacer de las Defensorias del Pueblo de Iberoaméri-
ca’.

%2 Vid. COMMONWEALTH OMBUDSMAN: Better practice guide to complaint handling. Commonweal-
th Ombudsman, Canberra (Australia), 2009, p. 2; disponible onlineen:

hitp://www.ombudsman.gov.au/pages/publications-and-media/better-practice-guides/complaint-han-
dling.php , consultada el 20 de febrero de 2012.
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— Las opciones alternativas existentes para dar satisfaccion a las
pretensiones del ciudadano.

— Gratuidad del procedimiento y gastos indirectos para el ciudada-
no.

— Medios de contacto: correo ordinario, telefénico, e-mail, aten-
cién al ciudadano, websites, etc. En este aspecto, sera preferible el
establecimiento de un acceso directo desde el home page de las
Defensorias, asi como una seccioén de contacto visible con las di-
recciones de correo electrénico especificas para el tramite de
quejas.

Segun se indica en la GUIA PARA OMBUDSMAN PARA LA TRAMITACION
DE QUEJAS del UNDP (Guide for Ombudsman Institutions: How to Handle
Complaints), existen dos tipos de barreras para el acceso al proceso de
tramitacion de quejas: las fisicas y las psicologicas®™. Asi, se expone a
modo de ejemplo, una oficina a la que s6lo se puede entrar subiendo
un gran numero de escalera no seria accesible para alguien que debe
utilizar una silla de ruedas. Las barreras psicolégicas pueden ser tan
reales y disuasorias como las fisicas. Tener que introducir al ciudada-
no quejoso en un edificio donde se encuentran las oficinas de la auto-
ridad ante la que se desea interponer una queja, también puede ser
un obstaculo para el acceso a la institucién del Ombudsman. La seguri-
dad del edificio también puede ser una barrera psicologica. Ante las
barreras fisicas, deben observarse las mejores practicas en cuanto a ar-
quitectura accesible universal, mientras que ante las barreras psicolo-
gicas debe garantizarse la confidencialidad del ciudadano y la protec-
cion contra las posibles represalias™*.

e  Sensibilidad y responsabilidad: este rasgo marca la capacidad de las
Defensorias para responder a todas las necesidades y pretensiones del
ciudadano en el proceso de tramitacion de quejas. Dentro del proce-
dimiento de quejas, son indicadores de mejores practicas en sensibili-
dad y responsabilidad:

— Atencioén a la diversidad (v. gr, atencién a todos los grupos étni-
cos, culturales, sociales, facilidades al acceso de los grupos margi-
nales, acceso a la informacion en los barrios mas empobrecidos,
etc.).

— Utilizacion de intérpretes.

33 Vid. UNDP: Guide to Ombudsman Institutions: How to Handle Complaints. UNDP, Bratislava,
2006, p. 87; disponible online en: hitp://ewropeandcis.undp.org/governance/hrj/show/84442140-F203-
1EE9-BDDB76EBI1BB94C77, consultada el 20 de febrero de 2012.

304 Vid. UNDP: Guide to Ombudsman Institutions: How to Handle. .. ob. cit., p- 89; donde se indi-
ca que “los métodos mas eficaces para protegerse contra las represalias son las iniciadas por el De-
fensor del Pueblo y que no requieren de la persona que ha sido sometido a la retribucién para la
contratacién de abogados o presentar las demandas. Es importante contar con disposiciones efi-
caces sobre este tema en la ley que crea la Institucién del Defensor del Pueblo”.
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— Superacioén de las barreras culturales (v. gr, mediacion cultural,
pueblos indigenas, etc.).

— Atencién especializada para grupos vulnerables (v. gr, presos y
penados, mujeres, menores de edad, etc.).

— Accesibilidad para personas con discapacidad (v.gr, utilizacion
de programas de ordenador especificos para la tramitacion de
queja; formatos accesibles, etc.).

— Trato con comportamientos y situaciones dificiles™” (v. gr, supe-
racion de crisis de ciudadanos quejosos, habilidades y protocolos
de comunicacién frente a conductas agresivas, trastornos psi-
quidtricos, etc.).

e  [Eficiencia: mide el grado de éxito del tramite de quejas. No basta con
realizar una relacién de las quejas admitidas a tramite por parte de las
Defensorias, sino que deben valorarse numerosos factores: rapidez de
las resoluciones, quejas que han llegado a resolverse o han provocado
un cambio en las directrices y actuaciones de la Administracion, satis-
faccion de los ciudadanos, etc.

e Integracion: la integracion del procedimiento de quejas dentro del
organigrama general de la Defensoria, asi como dentro del esquema
general de la Administracién, es importante por dos razones princi-
pales: coordinacién del procedimiento de tramitacién de quejas con
otras actividades de la Defensoria, como , por ejemplo, la promocion
de los derechos humanos; en segundo lugar, supone un sistema alter-
nativo de reclamaciones ante la Administracion, que debe estar inte-
grado como una opcién mas para el ciudadano, ademas de los recur-
sos administrativos ya establecidos. Ademas, en este ultimo punto,
mediante la tramitacion de quejas por parte de las Defensorias pue-
den producirse colaboraciones entre los entes publicos y la Institu-
cién, como publicaciones conjuntas de nueva informacién, como
consecuencia del éxito de alguna queja que se haya solucionado ge-
nerando una nueva concepcién de un procedimiento administrativo,
o nuevos derechos para el ciudadano frente al ente publico.

e  Comunicacion: segin establece la GUIA PARA LA TRAMITACION DE
QUEJAS publicada por la LOCAL GOVERNMENT OMBUDSMAN ( Guidance

305 A1 respecto, para una informacién mas detallada, Vid. in extenso COMMONWEALTH OM-
BUDSMAN: Better Practice Guide to Managing unreasonable complainant conduct. Commonwealth Ombuds-
man, Canberra (Australia), 2009, passim; disponible online en: hitp://www.ombudsman.gov.au/docs/
better-practice-guides/Online_UnreasonableComplainantConductManual_CwthOmb.pdf , consultada el
20 de febrero de 2012; ROWE, M., WILCOX, L., y GADLIN, H.: “Dealing with —or Reporting— “Unac-
ceptable” Behavior (With additional thoughts about the “Bystander Effect”)”, en Journal of the In-
ternational Ombudsman Association, Vol. 2, N° 1, 2009, pp. 52-64; y también, OMBUDSMAN VICTORIA:
Good Practice Guide. Ombudsman Victoria’s guide to complaint handling for Victorian Public Sector Agen-
cies. November, 2007, pp. 24 y ss; de la misma Institucion: Unreasonable Complainant Conduct-Interim
Practice Manual.
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on running a complaints system) , el indicador “comunicacion” incluye el
rapido contacto directo con las personas que han interpuesto la que-
ja, asi como el contacto continuado durante la tramitacion de la mis-
ma. Como ejemplo de mejores practicas, el documento incluye la
creacion de centros de llamadas individualizados para todos los servi-
cios de la Defensoria®, asi como el establecimiento de un protocolo
especifico para establecer mejores comunicaciones con organizacio-
nes ajenas a la Defensoria, pero que pueden ayudar en los procesos

de tramitacién de quejas™”’.

Compromiso: la GUIA DE MEJORES PRACTICAS DE LA OFICINA DEL OM-
BUDSMAN DE VICTORIA (Good Practice Guide to complaint handling for Vic-
torian Public Sector Agencies) reconoce como uno de los principios de
todo sistema de resolucion de quejas la demostraciéon del compromi-
so de la Institucion, que refleje las necesidades, expectativas y dere-
chos de los ciudadanos quejosos™. Se trata de un concepto ético, de
implicacién de la Defensoria con la proteccion del ciudadano.

Rendicién de Cuentas (Transparencia): en este punto, a diferencia
del epigrafe de transparencia de la institucion defensorial, nos referi-
mos a transparencia en el proceso de tramitacion de quejas. La trans-
parencia, en este sentido, se medira por varios indicadores de mejores

practicas, como, por ejemplo™”’:

— Que los ciudadanos quejosos estén informados de cada uno de
los pasos y plazos del proceso.

— Creacion de un numero de contacto para cada quejoso para esta-
blecer comunicaciones personalizadas y directas.

— Informes de progreso si existen dilaciones, con las explicaciones
pertinentes sobre el problema o demora.

— Motivacion de las resoluciones o la aceptacion y rechazo de las
pruebas.

— Dar oportunidades a los quejosos de recurrir o pedir una revi-
sioén interna si no estan satisfechos con las decisiones de la Defen-
soria.

Credibilidad: segtin establece la LOCAL GOVERNMENT OMBUDSMAN, la

credibilidad sostiene todo el procedimiento de quejas, pues los usua-

rios de los servicios deben creer y confiar en los sistemas de quejas si

%6 Vid. LOCAL GOVERNMENT OMBUDSMAN: Guidance on running a complaints system. Guidance

on good practice. Comission for Local Aministration in England, London, 2009, pp. 8-10; disponible
online en: www.lgo.org.uk , consultada el 20 de febrero de 2012.

%7 Vid. LOCAL GOVERNMENT OMBUDSMAN: Local Partnerships and citizen redress. Comission for

Local Aministration in England, London, 2009, pp. 8-10; disponible online en: www.lgo.org.uk ,
consultada el 20 de febrero de 2012; sobre esta cuestion, también Vid. UNDP: Guide to Ombudsman
Institutions: How to Handle... ob. cit., pp. 48 y ss.

%% Vid. OMBUDSMAN VICTORIA: Good Practice Guide... ob. cit., p. 4.
%9 Vid. COMMONWEALTH OMBUDSMAN: Better practice... ob. cit., p. 11.
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los van a utilizar. Gran parte de esta credibilidad se puede establecer
mediante la aplicacién de los principios antes mencionados. No obs-
tante, para ser creibles, los sistemas de resolucién de quejas deben es-
tar dirigidos por alguien con autoridad suficiente para asegurar la
aplicacion de todos los principios rectores del procedimiento, esta-
blecer protocolos de actuacion y asegurarse de su cumplimiento, asi
como realizar cambios en los mismos cuando sea necesario™’. Por lo
tanto, se trata, nuevamente, de una cuestion de auctoritas de la Defen-
soria, que solo puede superarse asegurando la independenciay efecti-
vidad de sus actuaciones.

Celeridad: en primer lugar, es preceptivo aceptar todas las quejas sin
caer en un exceso de formalismos. Como ha expresado CARPIZO, un
Ombudsman competente iniciard de inmediato su procedimiento de
tramitacion®''. En ello radica la celeridad del procedimiento informal
realizado por las Defensorias, un hecho que actualmente mantiene
ciertos problemas para lograrse.

Como segundo indicativo de mejores practicas en la celeridad de la
tramitacion de quejas, sera necesario el establecimiento de plazos de
resolucion realistas frente a las demandas de los ciudadanos. Asi, por
ejemplo, algunos documentos estipulan como razonable el plazo de
doce semanas para la completa resolucion de una queja, aunque con-
templan algunas excepciones por motivos especiales de tratamiento
(v. gr,, procesos con menores de edad)*'*.

Equidad (Fairness): se trata de un término muy unido a los conceptos
de justicia administrativa y transparencia. Realizando una revision de
la literatura y paginas web de varias oficinas de Ombudsman a nivel in-
ternacional, GERALD R. PAPICA llegé6 a la conclusion de que existen
atributos comunes cuando se trata de s6lidos principios y mejores
practicas relativas a la equidad. Asi, segun expone el autor citado, la
equidad en los procedimientos de las Defensorias implica tres fases o
componentes que se pueden expresar en la siguiente ecuaciéon: AF +
PF = OF*® (Administrative Fairness + Procedural Fairness = Outcome Fair-
ness; que traducido significa “Equidad Administrativa + Equidad Pro-
cedimental = Equidad Total”). Tal férmula s6lo se traduce en un equi-
librio y armonia de la justicia administrativa y la equidad procesal,
que a su vez producira equidad de resultados. De este modo, el autor
explica que silos procedimientos de las Defensorias, siguen el dictado
de politicas administrativas sélidas, por consiguiente, apuntaran ha-

Vid. LOCAL GOVERNMENT OMBUDSMAN: Guidance on running a complaints... ob. cit., p. 18.
Vid. CARPIZO, J.: Derechos humanos... ob. cit., p. 54.

Vid. LOCAL GOVERNMENT OMBUDSMAN: Guidance on running a complaints... ob. cit., p. 12.
Cfi: PAPICA, GERARD R.: “The Ombudsman’s Guide to Fairness”, en Journal of the Internatio-

nal Ombudsman Association, Vol. 4, N° 1, 2011, p. 30.
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cia un buen resultado. En otras palabras, las sabias decisiones admi-
nistrativas que se han ejecutado a través de conductos procesalmente
correctos casi siempre se traducen en un resultado justo y satisfacto-
rio.

El concepto de equidad se basa en una elaboracién efectiva de direc-
trices y procedimientos administrativos, digna de poner en practica
en los diferentes planes de accion llevados a cabo por la Institucion.
La equidad también significa que las Defensorias deben ser claras
acerca de los roles y las responsabilidades de la Institucion en los pro-

cesos de tramitacion de quejas frente al ciudadano®*.

Participa, asimismo, de otros principios del procedimiento, como la
accesibilidad a través de la llamada Equidad de Servicios ( Service Equity) .
La Equidad de Servicios o “Prestacion de Servicios Equitativa” (Equi-
table Service Delivery) pueden definirse como “un método de analisis y
un conjunto de practicas utilizadas para asegurar que las barreras sis-
témicas, intencionales o no, se eliminan de las politicas y practicas or-
ganizativas™". Se trata de un concepto andlogo al principio de igual-
dad, formulado en las clasicas expresiones de “igualdad de trato” y
“discriminacion positiva”, ante las diversas necesidades de los grupos
excluidos y las personas que no fueron atendidas adecuadamente y su
acceso a los servicios publicos fue minado. Sera necesario, por tanto,
atendiendo al criterio de equidad, el establecimiento de unos estan-
dares de Equidad de Servicios dentro de las Defensorias’’, que recojan
las mejores practicas en estas cuestiones.

e  Privacidad y Confidencialidad: los principios de privacidad y confi-
dencialidad tienen su fundamento en las legislaciones de proteccion
de datos del Estado donde se ubique la Defensoria. Guardar la confi-
dencialidad en el proceso de tramitaciéon de quejas sera fundamental
para la proteccién de los quejosos y los testigos, pero también para
asegurar la fiabilidad de sus informaciones y testimonios, sin temor a
que se produzca ninguna represalia por parte de la Administracion.
Generalmente, sera una mejor practica aceptar quejas anoénimas, in-
cluso a pesar de las dificultades para realizar la investigacién sin cono-

cer laidentidad del quejoso®”.

En ocasiones, la Defensoria pueden encontrarse ante la dificultad de
tener que equilibrar las obligaciones de transparencia y equidad en

** Vid. LOCAL GOVERNMENT OMBUDSMAN: Guidance on running a complaints... ob. cit., p. 14.

5 Vid. UNDP: Guide to Ombudsman Institutions: How to Handle... ob. cit., pp. 73y 74.

%1% Algunos ejemplos que pueden consultarse sobre esta cuestién son: JAMIESON, R.: Mana-
ging for Equitable Service Delivery. Ombudsman Institution of Ontario, September 1999; y también
de la misma Institucion: Service Equity Standards: A Systemic and Structural Approach. Client Research
Group, Ombudsman institution Ontario, June 1998; y ONTARIO COMPLAINTS RESOLUTION MANU-
AL: Standards for Equitable Service Delivery. March 2000, Appendix A.

17 Vid. COMMONWEALTH OMBUDSMAN: Better practice guide... ob. cit., p. 10.
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un mismo conflicto. Ciertamente, algunos de los requisitos de protec-
cién de datos pueden hacer que sea dificil para la institucion del Om-
budsman ser completamente transparente. Cada Defensoria debe rea-
lizar un analisis de los requisitos que la legislaciéon que regula la
cuestion de la proteccion de datos impone, con el objetivo de deter-
minar aquéllos documentos que deben permanecer protegidos bajo
el principio de confidencialidad y como equilibrar esa exigencia con
la obligacion de informar a los ciudadanos®®.

¢) Personal: a la hora de abordar el tramite de quejas, la pericia y experien-
cia del personal de la Defensoria son mas importante que el procedimiento en
si mismo. Algunos indicadores de mejores practicas en la seleccion del perso-
nal para la tramitaciéon de quejas pueden ser: calidez y empatia; capacidad de
analisis; imparcialidad; astucia; creatividad; capacidad de decisién; firmeza y
entereza; habilidades de comunicacion, etc.

También pueden tenerse en cuenta otros factores, como: formacién conti-
nuada del personal; conocimientos multidisciplinares o especializados; expe-
riencia laboral, etc.

Por ultimo, es importante establecer adecuados medios de revision, super-
vision y vigilancia, pero también de recompensas (feedback), para garantizar la
eficacia y aprendizaje formativo del personal de las Defensorias (creacién de
estandares, experiencia de los miembros con mayor bagaje, cursos formativos,
etc.).

d) Proceso: aunque se trate de un procedimiento informal, todo tramite de
quejas debe tener una serie de fases diferenciadas que garanticen la metodolo-
giaylogica de la elaboracién de una resolucién. Algunos de los textos consulta-

dos siguen un esquema en diferentes etapas®*:

— Reconocimiento y recepcion de la queja®: en orden a la celeridad de
la tramitacion, tanto el ciudadano quejoso, como su reclamacién
frente a la Administracién, deben ser conocidos rapidamente por la
Defensoria para iniciar las actuaciones. Para ello pueden utilizarse
cualesquiera medios de contacto y entrega de la queja, tal y como se
expone en el apartado de accesibilidad.

— Evaluacién y asignacion de prioridades: deben distinguirse los pro-
blemas legales de las disputas de intereses. En este sentido, una de las
mejores practicas puede ser discutir con el ciudadano la forma en que
le gustaria ver resuelta su queja, es decir, preguntarle sobre los objeti-

318 Vid. UNDP: Guide to Ombudsman Institutions: How to Handle... ob. cit., p- 68.

%19 Vid. COMMONWEALTH OMBUDSMAN: Better practice guide... ob. cit., pp. 21-26.

%20 Para una completa gufa de esta parte del proceso, Vid. UNDP: Guide to Ombudsman Institu-
tions: How to Handle. .. ob. cit., pp. 16y ss.
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vos y resultados que esta buscando. A veces, las Defensorias podran
cumplir con las expectativas del quejoso y, a veces no, pero es impor-
tante tener en cuenta esas expectativas. Es necesario establecer proto-
colos de mediacién, pues, a menudo lo que el ciudadano busca es un
gesto de voluntad sencillo, por ejemplo, una disculpa, la devolucién
del dinero pagado, o una indemnizacién. En otros casos, el deman-
dante puede tener una finalidad altruista, como un deseo de aumen-
tar la concienciacion sobre el problema o asegurarse de que otras per-
sonas no se encuentran en la misma situacion.

Planing: del mismo modo que ocurria con las investigaciones de oficio
o sistemadticas, es importante conformar una Estrategia o Plan para la
tramitacion de las quejas™'. En este plan general debera definirse qué
eslo que se va a investigar, los diferentes pasos de la investigacién, una
estimacion de los plazos y el tiempo para la resolucion, el objetivo y las
pretensiones del quejoso, y cualesquiera otras consideraciones acerca
de las especialidades del procedimiento (cuestiones de proteccion,
accesibilidad, confidencialidad, etc.).

Investigacion: basicamente, seguira los mismos pasos generales que
hemos expuesto supra, y estara orientada por los principios generales
de imparcialidad, confidencialidad y transparencia. Sera especial-
mente importante, en este punto, establecer unos adecuados proto-
colos para recabar informacion pues, a diferencia de las investigacio-
nes de oficio o sobre un determinado sector de la Administracion, las
quejas particulares pueden estar contaminadas por las pretensiones
particulares del ciudadano.

El proceso de recogida de informacion, segin exponen MELENDEZ Y ALON-

SO, se estructura en varios pasos, con el tenor siguiente’

322,

Desarrollo de contactos: establecimiento de contactos en oficinas y orga-
nizaciones que también se dediquen a la proteccién de los derechos
humanos.

Preparacion de la entrevista: puesta a punto del proceso de queja con el
ciudadano. Deben tenerse en cuenta factores como quién conducira
la entrevista (nimero de monitores), en qué lengua se realizard, don-
de se hara y a qué reglas debera someterse la documentacién poste-
rior de la queja. Este punto inicial es sumamente importante, pues,
como afirma ISABEL NAVIA, “el primer contacto directo que tiene la
poblacién con los servicios del Defensor del Pueblo es probablemen-

2! Vid. OMBUDSMAN VICTORIA: Good Practice Guide... ob. cit., pp. 14 y ss.

%2 Vid. MELENDEZ, A., y ALONSO, L.: “Un apunte sobre el seguimiento de los Derechos Huma-
nos: generalidades de la recogida de informacién”, en GUEDAN MENENDEZ, M. (Dir.): El fortaleci-
miento del Ombudsman iberoamericano. CICODE, Universidad de Alcala, Alcala de Henares, 1999,
pPp- 219yss.; sobre esta misma cuestion, también Vid. OMBUDSMAN VICTORIA: Good Practice Guide....
ob. cit., p. 16.
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te a través de su acercamiento a la primera linea del Sistema de Aten-
cién de Quejas, que supone y exige adecuado manejo de la comunica-
cién interpersonal™. En este sentido, pueden establecerse algunos
procedimientos tendentes a mejorar la relacién Defensoria — ciuda-
dano, tales como:

i.  Un Servicio Documental Especializado.

ii. Atencion via website, mediante un sistema de tramitacion que
quejas alternativo online que suponga un contacto mds directo
con el ciudadano quejoso (video conferencia, chat, e-mail).

iii. Formacién especializada en manejo de situaciones de conflicto y
mediacion.

*  Entrevista: Recibo de la queja por parte del ciudadano mediante un
procedimiento de preguntasy respuestas entre la institucion defenso-
rial y el ciudadano. A su vez, este paso contiene varias etapas que de-
ben tenerse en cuenta:

i.  Inicio de la entrevista.

ii.  Analisis inicial de admisibilidad de la queja o informacién sumi-
nistrada.

iii. Estudio de antecedentes: precedentes de tramitaciéon de quejas
similares.

iv.  Proteccion de los testigos.
v.  Conclusion de la entrevista.

*  Informe de la entrevista: redaccion de un sumario o informe completo
sobre las respuestas obtenidas en la entrevista, donde se relate lo ocu-
rrido y la posible vulneracién de un derecho.

*  Requerimientos adicionales: verificacion de la informacion relativa a tes-
tigos, informes periciales, etc.

— Respuesta y resolucion: una vez que la investigacion ha finalizado,
sera necesario poner en conocimiento de los interesados los resulta-
dos de la misma y las posibles soluciones al conflicto. Por supuesto, al
igual que otros puntos del procedimiento, la informacién puede ser
entregada de muy diversas vias, siempre que sea perfectamente en-
tendible para todos los actores y tiene que ser motivada.

— Seguimiento: es una mejor practica ofrecer a los quejosos la oportuni-
dad de realizar un seguimiento de cémo sus quejas han sido tramita-
das y resueltas. Siempre se deben proporcionar datos de contacto y
una invitacion para el seguimiento de la queja, cuando el cliente es
notificado de los resultados de la investigacion. Una opcién de revi-
si6n externa también puede estar disponible para un denunciante in-

% Vid. NAVIA, L: “Hacia una estrategia de promocién de los derechos humanos y no de la
violacién de los derechos humanos”, en GUEDAN, M., y IRAIZOZ, M. (Eds.): Las Defensorias del Pue-
blo, un puente entre la ciudadania y el Estado en América Latina. CICODE, Trama Editorial, Madrid,
2006, p. 160.
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satisfecho. Un s6lido proceso de revision interna reducira la probabi-
lidad de queja ante un organismo externo y ayudara a cualquier
revision que la Defensoria lleve a cabo en el futuro.

La mediacién de un conflicto no resuelto entre el demandante y una agen-
cia estatal es otra opciéon. Un mediador puede ayudar a aclarar las cosas, pro-
porcionar una perspectiva imparcial, y proponer soluciones que ambas partes
puedan estar de acuerdo.

e) Analisis: los tramites y las resoluciones pueden proporcionar una rica
fuente de informacién acerca del funcionamiento de un determinado sector
de la Administraciéon. Ademas de ello, un procesamiento de la informacién ob-
tenido a través de la tramitaciéon de quejas puede mostrar un cuadro completo
de la debilidad de los programas estatales, politicas y servicios publicos.

El proceso de analisis finalizard con la publicacioén de los Informes, donde
se podran recoger e interpretar todos los datos de relevancia que se hayan obte-
nido: el nimero de quejas sobre una determinada materia; estadisticas y “pi-
cos” en el conjunto de quejas por sectores; la extension geografica de las que-
jas; las caracteristicas especificas de las quejas (individuales, por grupos de
ciudadanos, consumidores, etc.); asuntos de las quejas y estudio de los dere-
chos vulnerados, etc.

Por ultimo, el andlisis de las quejas servira para mejorar el propio procedi-
miento de tramite, pues podrdan observarse los puntos débiles del sistema y la

efectividad del mismo®*.

D. Sensibilidad con el ciudadano

El siguiente indicador se refiere fundamentalmente al trato con el ciuda-
dano. Las Defensorias no deben equipararse al trato, en ocasiones impersonal
y excesivamente burocratizado de la Administracién. Su objetivo, como ya he-
mos expuesto supra, es ser una instituciéon cercana al ciudadano. Ser sensible a
las pretensiones del ciudadano significa darle a conocer que la Defensoria tie-
ne un compromiso con él, ofreciéndole una calidad de servicios y evitando, de

este modo, una escalada de quejas®™.

Algunos documentos han intentado definir algunos parametros y estanda-
res generales de mejores practicas acerca del trato entre las Defensoriasy el ciu-
dadano. Asi, segin la OFICINA DEL OMBUDSMAN DE IRLANDA, tratar “adecuada-

mente” con la gente significa tratar con ellos™:

*  Inmediatamente, sin demora indebida y de acuerdo con los plazos pu-
blicados;

% Al respecto, Vid. OMBUDSMAN VICTORIA: Good Practice Guide. .. ob. cit., p. 9.
%5 Ibidem, p- 6.
%20 Cfi: OFFICE OF THE OMBUDSMAN OF IRELAND: Public Bodies... ob. cit., p. 2.
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®  Correctamente, de acuerdo con laley u otras normas que regulan sus de-
rechos y publicé los estandares de calidad;

*  Comprension y dando una asistencia razonable, teniendo en cuenta su
edad y su capacidad para comprender normas a menudo complejas, a
cualquier discapacidad que pueda tener y a sus sentimientos, intimi-
dad y comodidad;

*  Ayuddndolos mediante la simplificaciéon de procedimientos, formula-
rios e informacion sobre derechos y servicios, manteniendo los regis-
tros adecuados, y con todos los detalles claros y precisos sobre los pla-
zos o condiciones que puedan resultar en la descalificacion de sus
pretensiones;

*  Cuidadosamente y con prudencia, caando mds de un organismo publico
esté implicado, asegurando la comunicacién apropiada entre los or-
ganismos para evitar que las necesidades de una persona se pasen por
alto;

e Cortésmente, permitiendo las comunicaciones y la conciliacién con su
normal ritmo de vida; y, por ultimo,

*  Conresponsabilidad, ala hora de no adoptar una postura de confronta-
cién como algo natural, donde puede darse un temor a los litigios, y
por estar preparado para explicar por qué se ha tomado una decisién
adversa.

E. Repercusiony publicidad de las actuaciones

Si bien, como ya advertiamos al principio de este epigrafe, las Defensorias
carecen de potestad para ejecutar por si mismas sus recomendaciones y resolu-
ciones, ello no quiere decir que no cuenten con herramientas para “imponer-
las indirectamente”. Entre ellas, FAIREN GUILLEN destacaba la “publicidad dada
oficialmente a sus decisiones incluso en la prensa diaria (...) yla de publicar
asimismo los Informes Anuales”. Las comunicaciones y la publicidad de la
institucion son, por tanto, un elemento esencial para construir la auctoritas del
Defensor del Pueblo. Sera necesario analizar, pues, como factor e indicativo de
mejores practicas el tratamiento que la Defensoria da a sus comunicaciones y
sus relaciones con la prensa.

En primer lugar, segtn la ya citada GUIA PARA OMBUDSMAN de la UNDP,
toda comunicacion realizada por el Defensor debe ser clara, concisa y preci-
sa’®. Esto quiere decir que, en la medida de lo posible, toda comunicacién del
Ombudsman debe evitar el lenguaje técnico o vago, asi como eufemismos buro-
craticos y abreviaturas que el ciudadano medio no pueda entender con facili-
dad. No son recomendables los excesos de formalismo, pero deben respetarse

7 Cfi. FAIREN GUILLEN, V.: El Defensor del Pueblo... 1, ob. cit., p. 47.
% Vid. UNDP: Guide for Ombudsman. .. ob. cit., p. 151.
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las normas culturales y la ética periodistica, asi como la proteccion de datos de
los testigos y personas implicadas. Por otra parte, toda comunicacion, tanto ha-
cia los particulares como publica, debe ser un reflejo de la imparcialidad e in-
dependencia de la Defensoria.

La publicidad del cargo se establece, asi, en dos vias diferenciadas®™:
1. Publicidad del cargo.
2. Publicidad de las actuaciones.

Sobre esta cuestion, es importante tener en cuenta el denominado factor de
opinion publica para el adecuado funcionamiento de la institucién del Defensor
del Pueblo. Segun explica GARCIA RAMIREZ al respecto de esta cuestion, la De-
fensoria debe “promover el convencimiento social en torno a los derechos hu-
manos (...) y movilizar la opinién de la sociedad, proveyéndola al mismo tiem-
po de adecuada informaciéon. Esto atiende a un multiple designio: fortaleza del
propio Ombudsman, avance en la recepcion del orden internacional por el or-
den nacional, enriquecido con estandares avanzados, y conversion (en conse-
cuencia) del derecho débil en derecho fuerte”*.

Para el cumplimiento de esta doble faceta de publicidad, sera fundamental
el papel de los medios de comunicacién. En este aspecto, entre las mejores
practicas en este apartado, algunos autores ya han impulsado las relaciones de
las Defensorias con la prensa en sus textos y ponencias. Asi, ISABEL NAVIA habla-
ba de la Estrategia de Prensa, y exponia que se trataba de “un canal privilegiado y
fundamental para avanzar en el proceso de consolidacién de la misién institu-
cional, que, a partir de la alianza estratégica con los medios, los aprovecha
como uno de los mecanismos mas directos para transmitir informacion, ali-
mentaryavanzar en la comprension de la poblacién acerca de la mision y alcan-
ces del Defensor del Pueblo™'. Por otra parte, IRAIZOZ LOPEZ-ARROBA, tam-
bién ha senalado la importancia de las relaciones del Ombudsmany los medios
de comunicacion, llegando a indicar que tales lazos son necesarios para refor-
zar la autoridad de la Institucion de cara a la comunidad social®.

Aqui deberfamos valorar ciertos indicadores de mejores practicas entre las
Defensorias, tales como:

— Larelacion institucional con los medios de comunicacion.

— El estudio de las apariciones de la Institucién en la prensa y su rele-
vancia.

— Lacreacién de boletines, canales de radio y television, y otros medios
de difusion por parte de las Defensorias.

% Vid. FAIREN GUILLEN, V.: El Defensor del Pueblo... 1, ob. cit., pp. 51 y 54.

0 Cfi. GARCIA RAMIREZ, S.: “Ombudsmany tutela interamericana...” ob. cit., p. 94.
Vid. NAVIA, 1.: “Hacia una estrategia...” ob. cit., p. 156.

Vid. IRAIZOZ LOPEZ-ARROBA, M.: La eficacia... ob. cit., p. 385.

332
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— Realizacion de eventos recogidos por los medios y por la propia De-
fensoria.

— Canales interactivos online en los websites de las Defensorias.
— Agendas temdticas cubiertas por la prensa.
— Creacion de gabinetes de prensay medios en las propias Defensorias.

Cabe destacar la labor de algunas organizaciones internacionales en el fo-
mento de la difusién de la labor de las Defensorias en el ambito iberoamerica-
no, como es el caso de la FIO, que mantiene en su website una secciéon dedicada
alas noticias de relevancia que tienen a las instituciones de defensa de los dere-
chos humanos como protagonistas®”. Asimismo, no podemos dejar de destacar
la cada vez mayor importancia que parecen cobrar los centros de prensa en al-
gunas de las home page de las Defensorias.

F. Transparencia

La responsabilidad™* social del Ombudsman lo convierte en una institucién
que deberia configurarse como un ejemplo a seguir de transparencia adminis-
trativa.

El concepto de transparencia esta intrinsecamente ligado al concepto de

“buen gobierno” y, en el caso de la Administracién Publica, también podemos

hablar de terminologias andlogas, procedentes de la legislacion anglosajona™,

tales como “buena administraciéon” o “administracion justa” (good administra-
tion; fair administration; sound administration). Estos términos se contraponen al
ya mencionado efecto negativo conocido como “mala administracion” (malad-
ministration)*. Como ya hemos tenido oportunidad de resaltar, el concepto de
buen gobierno y buena administracion asi enunciados estan fuertemente liga-

dos a las denominadas mejores practicas®™’ que el Gobierno debera asumir para

una mayor efectividad en su Administraciéon™®.

3 Ver: www.portalfio.org/inicio/ , consultada el 20 de febrero de 2012.

% Vid. FAIREN GUILLEN, V.: El Defensor del Pueblo... 1, ob. cit., p. 495; Vid. IRA1ZOZ LOPEZ-ARRO-
BA, M.: La eficacia. .. ob. cit., p. 242.

%% Vid. PARLIAMENTARY COMISSIONER: “Principes of Good Administration”, 27™ march, 2007,
disponible online en: www.ombudsman.org.uk/improving_services/good_administration/index.html ,
consultada el 20 de febrero de 2012.

¥ Vid. SODERMAN, J.: “The early years of the European Ombudsman”, en The European Om-
budsman, 2005, p. 86.

%7 Sobre esta cuestion es interesante la lectura del documento de la OFICINA DEL ALTO CO-
MISIONADO PARA LOS DERECHOS HUMANOS DE LAS NACIONES UNIDAS: Practicas de buen gobierno
para la proteccién de los Derechos Humanos, publicado en 2008, pp. 65 y ss., donde se trata el
tema de la respuesta de los gobiernos ante la corrupcién como ejemplo de mejores practicas en la
Administracion Publica.

38 Vid. CAMARA ARROYO, S.: “Relatoria Mesa 8: Acceso a la informacién, transparencia y lu-
cha contrala corrupcion”, en I Congreso Internacional sobre la Proteccion de los Derechos Humanos por las
Defensorias del Pueblo, celebrado en la UAH del 31 de mayo al 2 de junio de 2011, texto pendiente
de publicacién en el Libro de actas del Congreso.
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Teniendo en cuenta esta relaciéon de conceptos, asi como la cada vez mas
abundante normativa internacional sobre la cuestion®’, podemos definir trans-
parencia como “la posibilidad efectiva de brindar informacién clara a las perso-
nas sobre las acciones del gobierno, las regulaciones existentes, asi como las de-
cisiones que se tomen. Una institucién es transparente cuando sus actividades
estan abiertas al examen publico.

Entre los elementos que componen la transparencia estan:
1. Procesos de toma de decisiones comprensibles.
2. Decisiones motivadas.

3. Informacién en la que se basan los motivos accesibles al publico en la
medida de lo posible.

4. Acceso alasreuniones en las que los 6rganos publicos toman sus de-
cisiones sobre asuntos de repercusion directa para los habitan-
tes7’34().

Como ya hemos advertido con anterioridad, la instituciéon del Ombudsman
en todos los contextos, pero particularmente con especial relevancia en las de-
mocracias de los paises de América Latina, se ha erguido como una institucién
modélica en la lucha contra la corrupcién de la Administracién®'. En definiti-
va, el Defensor del Pueblo iberoamericano es una figura generadora de mejo-
res practicas en materia de buena administraciéon y transparencia. En este senti-
do, se ha llegado a decir acertadamente que “la creaciéon de una Oficina de
Quejas y Defensoria en si misma es un testimonio de la importancia que la auto-

¥ Entre los instrumentos internacionales mds representativos en el ambito de las Nacio-
nes Unidas, se pueden senalar: la Declaracién de Caracas; los Principios Rectores en Materia
de Prevencién del Delito y Justicia Penal en el Contexto del Desarrollo y de un Nuevo Orden
Economico Internacional, asi como en el Plan de Acciéon de Milan; la Declaracion sobre la Co-
operacion Internacional parala Prevencion del Delito y la Justicia Penal en el Contexto del De-
sarrollo; el Coédigo Internacional de Conducta para los titulares de Cargos Publicos; la Declara-
ciéon de las Naciones Unidas sobre la Corrupciéon y el Soborno en las Transacciones
Comerciales Internacionales. Por otra parte, dentro del dambito de la OEA cabe citar: el Progra-
ma Interamericano de Cooperacion para Combatir la Corrupcién; la Declaracién de Quito so-
bre Desarrollo Social y Democracia frente a la incidencia de la Corrupciéon; la Declaracién de
Managua y las resoluciones denominadas “El Esfuerzo Conjunto de las Américas en la Lucha
contra la Corrupcién y la Impunidad”; y “El Papel de los Poderes Legislativos en la Lucha con-
tra la Corrupcién y la Impunidad en el Hemisferio”; Vid. DEFENSORIA DEL PUEBLO DEL PERU:
Documento de Trabajo N°. 12, “Defensoria del Pueblo, ética ptiblicay prevencién de la corrup-
cién”. Lima, 2010, p. 12.

0 Cfi TAITELBAUM YOSELEWICH, O.: “Acceso a la informacién, transparencia y lucha contra
la corrupcion: elementos ineludibles del Buen Gobierno y del Derecho al Desarrollo” en I Con-
greso Internacional sobre la Proteccién de los Derechos Humanos por las Defensorias del Pueblo,
celebrado en la UAH del 31 de mayo al 2 de junio de 2011, texto pendiente de publicacién en el
Libro de actas del Congreso.

1 Al respecto, Vid. ARMENDARIZ GONZALEZ, J.L.: “Acceso a la informacién, transparencia y
lucha contra la corrupcién en México”, en I Congreso Internacional sobre la Proteccién de los
Derechos Humanos por las Defensorias del Pueblo, celebrado en la UAH del 31 de mayo al 2 de
junio de 2011, texto pendiente de publicacién en el Libro de actas del Congreso.
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ridad local asigna a la transparencia y a la rendicién de cuentas™*. Las Defen-
sorias predican con el ejemplo desarrollando nuevas herramientas para garan-
tizar la transparencia de la propia institucién (#ransparencia interna);y, a la vez,
ejerce una eficaz lucha contra la corrupcién y la mala praxis administrativa del
ente publico (control de la transparencia de la Administracion o transparencia exter-
na).

En primer lugar, la figura del Defensor debe incorporar dentro de sus com-
petencias de proteccion de los derechos humanos el concepto de buena admi-
nistracién como un nuevo estandar de control’”. En este aspecto, cabe recor-
dar, tal y como expuso OFELIA TAITELBAUM en su ponencia en el ya citado I
CONGRESO INTERNACIONAL DE PROTECCION DE LOS DERECHOS HUMANOS POR
LAS DEFENSORIAS DEL PUEBLO EN IBEROAMERICA, que existe una relacion directa
entre Buen Gobierno y derechos humanos, recogida con caracter internacio-
nal por la Comision de Derechos Humanos de la ONU, en la Resolucion 2001/
72 del 25 de abril del 2001, denominada “El rol del Buen Gobierno en la promocion
de los Derechos Humanos” en la cual, tomando en consideracion los compromisos
asumidos en la DECLARACION DEL MILENIO, se reconoce que: “...la transparen-
cia, responsabilidad, rendicion de cuentas, participacion y la respuesta a las necesidades
y aspiraciones de las personas, es el fundamento en el cual descansa todo buen gobierno y
dicho fundamento es un requisito sine qua non para la promocion de los derechos huma-

nos, incluyendo el devecho al desarrollo™**.

Como puede observarse, en la resolucion citada también se hace mencién
al concepto de rendicion de cuentas™ (accountability) que destacibamos como
parte de la naturaleza de control de la Administracion de las Defensorias. Pero,
ademas, desde hace ya algtin tiempo se ha puesto de manifiesto la inclusién del
llamado “Derecho a la Buena Administracién”, como parte de las competen-
cias de control en materia de proteccién de los derechos humanos llevada a
cabo por las Defensorias. Asi lo ha hecho la normativa europea en la CARTA DE

#2 Cfi UN-HABITAT: Herramientas para Promover la Transparencia en la Gobernanza Lo-
cal. Transparencia Internacional. Programa de las Naciones Unidas Para los Asentamientos Hu-
manos, Marzo, 2004, p. 120; publicado online en:

hitp://www.transparenciamexicana.org.mx/documentos/Publicaciones T/ Gobernanzal.ocal/
Tool_Kit_local_governance.pdf, consultada el 20 de febrero de 2012.

3 Vid. KUCSKO-STANDLMAYER, G.: “Part One: The legal structures of Ombudsman-Institutio-
ns in Europe-Legal Comparative Analysis”, en KUCSKO-STANDLMAYER, G. (Ed.): European Ombuds-
man-Institutions. SpringerWienNewYork, Horn (Austria), 2008, p. 37.

¥ Cfi. Resolucion 2001/72 del 25 de abril del 2001.

* Siguiendo a NONELL, R.: Transparencia y Buen Gobierno: la rendicion de cuentas (accountabili-
ty) en una sociedad avanzada. 2* Ed., Icaria, Barcelona, 2006, p. 23, entendemos rendicién de cuen-
tas como “el instrumento que ayuda a mejorar las decisiones politicas y financieras del gobierno
haciendo mas transparentes los beneficios que produce con los recursos puiblicos que gestiona”.
Otras definiciones pueden encontrarse en: SECRETARIA DE LA FUNCION PUBLICA (SFP): Transpa-
rencia, Buen Gobierno y combate a la corrupcion en la Funcion Puablica. Editorial del Gobierno
del Cambio, México, 2005; y VILLORIA MENDIETA, M.: La corrupcién politica. Sintesis, Madrid,
2006.
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LOS DERECHOS FUNDAMENTALES DE LA UNION EUROPEA, proclamada oficial-
mente el 7 de diciembre del 2000 en Niza, en cuyo art. 41 se incluye el “Dere-
cho ala Buena Administracién™*®. Otras argumentaciones se han pronunciado
a favor de la intervencién de las Defensorias en materia de corrupcion y trans-
parencia, argumentando que la corrupcién, por cuanto ataca a los pilares del
sistema democratico, afecta a todos los derechos fundamentales de los ciudada-
nos*"’.

En definitiva, parece claro que la corrupcion y la transparencia, al menos
desde un punto de vista externo y como parametro de control de la Administra-
cién, debe formar parte de las competencias del Ombudsman. Ademas de ello,
ya hemos hablado —en el apartado dedicado a imparcialidad e independencia—
de la simbologia de la institucion de las Defensorias. Siguiendo esta linea argu-
mental, no bastaria con que la institucion del Ombudsman luchara contra la fal-
ta de transparencia del sector publico; ella misma debe ser una figura publica
completamente transparente.

En lo que a transparencia interna de la institucion se refiere, debemos te-
ner en cuenta dos posibles indicadores de mejores practicas: en primer lugar,
transparencia de la institucion de cara a la rendicion de cuentas ante los ciuda-
danos; en segundo lugar, la transparencia en cada uno de sus procedimientos.

La justificacién y oportunidad de la primera de las cuestiones ya la hemos
enunciado: la apariencia de transparencia. Demostrar frente a los ciudadanos
que la Defensoria es completamente cristalina y ejemplar en cuanto a asuntos
anticorrupcion es esencial para reforzar la confianza en la institucién. La ma-
yor parte de las Defensorias han trabajado en establecer procedimientos de re-
dencién de cuentas y transparencia frente a los ciudadanos.

G. Efectividad y eficacia

La calidad de cualquier procedimiento es una consecuencia de su eficien-
cia. En este sentido, se debe baremar la calidad y utilidad del servicio junto con
el coste y trabajo requerido para su consecucién®®. Sin embargo, como ya he-

% Vid. art. 41 del CARTA DE LOS DERECHOS FUNDAMENTALES, que establece el derecho de
toda persona de que sus asuntos sean manejados de forma imparcial, responsable y dentro de un
plazo razonable por parte de las instituciones y los cuerpos de la Union. Se establece asi el dere-
cho a ser escuchado antes de que se tome una decisién, a tener acceso al expediente, asi como la
obligacién de la Administracién de motivar sus decisiones.

37 Vid. LUNA CERVANTES, E.: “Sobre la labor de la Defensoria del Perti en materia de lucha
contra la corrupcion”, en I Congreso Internacional sobre la Proteccion de los Derechos Humanos por las De-
Jensorias del Pueblo, celebrado en la UAH del 31 de mayo al 2 de junio de 2011, texto pendiente de
publicacion en el Libro de actas del Congreso. También, ARMENDARIZ GONZALEZ se ha ocupado
de esta cuestion, al afirmar en su ponencia ya citada al tratar las relaciones entre el Estado, los De-
rechos Humanos y la corrupcion, “los Derechos Humanos son los primeros en ser vulnerados por
la corrupcién”; Vid. ARMENDARIZ GONZALEZ, J.L.: “Acceso a la informacion, transparencia...” ob.
cit.

8 Vid. KARLOF, B., y OSTBLOM, S.: Benchmarking. A signpost... ob. cit., pp. 4,y 36 y ss.
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mos advertido, al tratarse de una institucién publica de la naturaleza especifica
del Ombudsman, no podremos valorar su calidad y eficiencia en los términos de
costes-beneficios habituales, ni siquiera, como ha expuesto GADLIN para el caso
de los Ombudsman universitarios americanos, por medida que evalien la satis-
faccion del “cliente-ciudadano™*. Para evaluar la eficacia y calidad de una ins-
titucion como las Defensorias, se deben tener en cuenta multiples factores,
puesto que realizan muchas funciones diferentes de gestion de conflictos, con
muchas habilidades diferentes, en muchos contextos diferentes, por lo que sus
niveles de eficacia son muy dificiles de evaluar.

En primer lugar, existen ciertos inconvenientes de base para establecer la
eficacia de las Defensorias, pues, como ha puesto de relieve, esto se debe a que
la institucién del Defensor del Pueblo forma parte de un sistema, por lo que la
efectividad de la institucién debe ser valorada en conjunto con todos los demas
factores que hacen que el sistema de proteccion de los derechos humanos fun-
cione correctamente. En segundo lugar, la Defensoria funciona de manera in-
formal, por lo que el valor agregado puede ser dificil de baremar, y el valor ana-
dido a veces debe entenderse solo en términos subjetivos. Ademas, el Defensor
del Pueblo no toma decisiones como un gerente de empresa, pues gran parte
de su trabajo es ayudar a otras partes del sistema a que funcionen bien en el ser-
vicio a los interesados. Finalmente, aunque la palabra “satisfaccién” se utilice a
menudo en las evaluaciones, la idea de “satisfaccion” es no necesariamente util
ala hora de valorar una oficina de Ombudsman. Esto es asi por varias razones di-
ferentes: el Defensor es un agente neutral que busca principalmente promover
un proceso justo, en lugar de la entrega de un resultado especifico; el Defensor
del Pueblo puede funcionar a veces competente y honorablemente, sin que to-
das las partes interesadas en una denuncia dada queden “satisfechas” por el re-
sultado. Ademas, a veces no es posible satisfacer a todos los interesados, sobre
todo porque una de las funciones del Ombudsman es de plantear preguntas difi-
ciles -y politicamente polémicas en ocasiones—"".

Por estas razones, las Defensorias tienen la necesidad de identificar y co-
municar su utilidad, incluyendo los beneficios tangibles e intangibles relevan-
tes para sus grupos de interés propio™'. Se hacen necesarios nuevo métodos
para establecer el valor anadido de las Defensorias, asi como establecer guias
metodolégicas que tengan en cuenta factores diferentes a los habituales bare-
mos de costes-beneficios. Algunos de estos indicadores de efectividad, de caraa
establecer las mejores practicas de las Defensorias en la evaluacion de su efica-
ciay efectividad, pueden ser: el cumplimiento de los estindares de actuacién o

9 Vid. GADLIN, H..: “Assessing Effectiveness in Ombudsman Programs”, en Journal of the In-
ternational Ombudsman Association, Vol. 3, N° 1, 2010, pp. 24-28.

%0 Vid. ROWE, M. y SIMONS, M.: The Ombudsman Association handbook, 2001, publicado online
en: hitp://www.ombudsassociation.org/node/244 , consultada el 20 de febrero de 2012.

#1 Vid. ROWE, M.: “Identifying and Communicating the Usefulness of Organizational Om-
buds with Ideas about OO Effectiveness and Cost-Effectiveness”, en Journal of the International Om-
budsman Association, Vol. 3, N° 1, 2010, pp. 9-23.
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de las mejores practicas en los demas criterios; establecimiento de metas fijas; el
contexto determinado donde se realizan las actuaciones defensoriales; la efec-
tividad a corto, medio o largo plazo en los programas de proteccion de los dere-
chos humanos, etc.

Entre los diferentes ejemplos de mejores practicas destacamos las publica-
ciones de SCHONAUER, RIKK RUSSELL y NEWCOMB, quienes, a modo de guia, pre-
sentan una investigacion sobre la creacion de una oficina de Ombudsman mas
eficaz’™. Por otra parte, también parece interesante la propuesta de MARY
ROWE, quien entiende que es posible realizar una valoracion de los “beneficios
intangibles” desde la percepcién de las oficinas del Ombudsman como “benefi-
cios sociales” o “externalidades positivas”, que, a pesar de ser dificiles de para
medir en términos objetivos (esto es, cientificamente) son muy importantes.
Asi, algunas externalidades positivas serian los beneficios para terceros, tanto
desde dentro de la propia institucién (por ejemplo, contribuir a construir una
Defensoria mds segura y preparada en medios informaticos), como fuera de la
misma®. Por tltimo, puede encontrarse de utilidad la GUIA PRACTICA PARA LA
EVALUACION DE LAS OFICINAS DE OMBDUSMAN, realizada por el Internet Corpora-
tion for Assigned Names and Numbers (ICANN) y que presenta toda una serie de
estrategias de evaluacion para las Defensorias™, asi como el establecimiento de
INDICADORES DE RENDIMIENTO CLAVE (IRC) establecidos por el Defensor del
Pueblo Europeo y que relacionan las distintas dreas de actuacién de la Defenso-

riay el camplimiento de los objetivos pretendidos™.

Ademas de lo anteriormente expuesto, también es necesario establecer
una politica de efectividad de los recursos en las Defensorias. En este sentido,
uno de los problemas mas graves a los que se enfrentan las oficinas de Om-
budsman es la adecuada optimizacién de los recursos. La modernizacién de
los sistemas de tramitacién de quejas y los recursos de investigacién son de vi-
tal importancia. En este sentido, una de las primeras manifestaciones de la
implementacién de nuevas tecnologias a la instituciéon del Ombudsman como
medio de conseguir una mayor efectividad fue la transferencia del SISTEMA DE
SEGUIMIENTO DE ACTUACIONES Y PROTOCOLIZACION DE QUEJAS en las Defen-
sorias regionales de Latinoamérica (Ecuador, El Salvador, Guatemala, Hon-
duras, Paraguay y Nicaragua)”®. Sin embargo, el diagnoéstico general de las

%2 Vid. RUSSELL, R.: “Creating the Office of the Ombudsman”, publicado online en: hitp://
www.agreeinc.com/ombudsman. html, consultada el 20 de febrero de 2012; SCHONAUER, J.: “Creating an
Effective Office - A Case Study” en jJournal of the International Ombudsman Association, Vol. 3, N° 1,
2010, pp. 28 y ss.; NEWCOMB, JANET L.: “Assessing the Cost-Effectiveness of an Ombudsman: A Corpo-
rate Case Study” en Journal of the International Ombudsman Association, Vol. 3, N° 1, 2010, pp. 40y ss.

3 Vid. ROWE, M.: “Identifying and Communicating the Usefulness...” ob. cit., p. 12.

%' Vid. OFFICE OF THE ICANN OMBUDSMAN: A Practitioner’s Guide to Evaluating Ombudsman
Offices. ICANN, Canada, 2007.

%5 Vid. DEFENSOR DEL PUEBLO EUROPEO: Estrategia... ob. cit., p. 11.

%6 Vid. HAQUIM, C.: “Las nuevas tecnologias y la labor de las Defensorias del Pueblo”, en
GUEDAN, M., y IRAIZOZ, M. (Eds.): Las Defensorias del Pueblo, un puente entre la ciudadania y el Estado
en América Latina. CICODE, Trama Editorial, Madrid, 2006, p. 165.
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Defensorias en esta materia ha sido bastante negativo hasta la fecha, pues se-
gun el primer MANUAL DE BUENAS PRACTICAS se ha observado, que “la dota-
cién informatica suele ser muy elemental, aunque se observa, incluso en las
mejor dotadas, la obsolescencia de algunas instalaciones, equipos, y sobre to-
do, material y aplicaciones informaticas. (...) Se ha observado, incluso en las
que cuentan con mejores medios informaticos, un estrangulamiento de sus
sistemas de informacién que las esta llevando, por ejemplo, a eliminar infor-
macién de hace s6lo dos anos por falta de capacidad de almacenamiento. La
seguridad informatica de las Defensorias, cuando existe, es rudimentaria. Es
necesario incorporar sistemas y programas que mejoren la explotacién de los
procedimientos y datos que dia a dia se suministran, haciendo factible el au-
tomatismo de la informacion para los procesos de captura de datos, segui-
miento de expedientes, produccién permanente de los informes anuales, etc.
(...) Uno de los problemas observados con caracter general tiene que ver con
la incompleta informatizacién del sistema de gestiéon. Esto afecta de manera
dramdtica a las representaciones regionales, la mayoria no estan todavia co-
nectadas online, con los consiguientes perjuicios para la actuaciéon defenso-
rial”®”.

H. FEtica defensorial

Gran parte del éxito de las Defensorias en su misién de fomento de la bue-
na administracion, se debe a la importancia de sus principios y valores éticos. Si
bien es cierto, como explica KUCSKO-STADLMAYER, que el concepto de ética es di-
ferente del significado de buena administracion, ambos parecen haberse enun-
ciado conjuntamente para garantizar la equidad (fairness) y responsabilidad en
las actuaciones de las Defensorias™.

En el caso del objetivo de proteccién de los derechos humanos de los ciu-
dadanos, ocurre exactamente lo mismo. Como ya expuso ESCOBAR ROCA, cuan-
do hablamos de derechos humanos también hablamos de exigibilidad moral™.
Sera de plena importancia, en consecuencia, tener en cuenta la dimension éti-
ca de las Defensorias como indicador de mejores practicas en sus ambitos de ac-
tuacion.

Las primeras aproximaciones las encontramos en los Cédigos del Conducta
de algunas Defensorias, como es el caso del pionero CODIGO DE CONDUCTA DEL
OMBUDSMAN DE HONG KONG, publicado en 1998, y cuyo principal propésito es
proporcionar una guia general para todos los empleados, quienes deberan lle-
var a cabo sus deberes con el mas alto nivel de integridad y de profesionalismo.

%7 Cfi. ARENILLA SAEZ, M. (Dir.): Manual de Buenas Prdcticas... ob. cit., p. 221; ENRIQUE MUGI-
CA, MANUEL GUEDAN MENENDEZ y ARENILLA SAEZ, M. (Dir.): Buenas Prdcticas Institucionales... ob.
cit., pp. 38y 39.

%8 Vid. KUCSKO-STANDLMAYER, G.: “Part One...” ob. cit., pp. 34y 35.

%9 Vid. ESCOBAR ROCA, G.: “Las Defensorfas del Pueblo y la proteccién...” ob. cit., pp. 120
y 121.
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El Codigo se basa en diez principios basicos™ que todos los empleados de la De-
fensoria deben seguir, aunque también se establecian conductas especificas

%% Vid. CODIGO DE CONDUCTA DEL OMBUDSMAN DE HONG KONG:

Principios Basicos.

El publico tiene el derecho de traer sus quejas ante el Ombudsman para pedir una solucién.
Es razonable que espere recibir un servicio de alta calidad de parte del Ombudsman, que se caracte-
riza por: la bisqueda vigorosa de la verdad, sin temor ni parcialidad; una respuesta oportuna e in-
formes de calidad, en lenguaje sencillo; igualdad y facilidad de acceso; sencillez y justicia en los
procedimientos; atencién respetuosay cortés al publico y a las organizaciones; ausencia de prejui-
cios e intereses privados; el desempeno profesional, diligente y constante de los deberes y respon-
sabilidades; la promocién del trato justo en la administracién publica; la promocién de buenas
pricticas administrativas y de principios Eticos; uso eficiente y eficaz de los recursos.

Acatamiento de la ley, las instrucciones y las politicas.

Usted estd obligado a actuar de acuerdo con lo estipulado en el Reglamento del Ombuds-
man, y a acatar las politicas, procedimientos, delegaciones e instrucciones operacionales y admi-
nistrativas de la Oficina con relacién al manejo de las quejas y de los recursos humanos.

También estd sujeto a las circulares y regulaciones gubernamentales, cuya aplicacién es rele-
vante para el funcionamiento eficiente y eficaz de esta Oficina.

Debe estar plenamente familiarizado con el reglamento de funciones, los manuales, circula-
res e instrucciones que se promulgan en distintas ocasiones.

Debe cumplir sin demora las instrucciones legitimas que le den sus supervisores y debe dar-
les apoyo y orientacién adecuada a sus subordinados.

Conducta personal.

Se espera que actde con responsabilidad, y se le hard responsable de sus propios actos y omisiones.

Debe ser honesto, cortés, justo y ecuanime con sus colegas, con los quejosos y con las organizacio-
nes objeto de una queja, y tratarlos con respeto. Debe conducirse de una manera que sea consistente con
su posicion, y evitar caer en comportamientos que podrian desacreditar o avergonzar a la Oficina.

No debe discriminar a ninguin colega, quejoso u organizaciéon objeto de una queja con base
en su raza, nacionalidad, sexo, edad, estado civil, idioma, salud, estdtus social, religion, educacion,
ocupacion, capacidad o creencia politica.

En todo momento, la Oficina tiene un lugar primordial en sus esfuerzos, capacidades y aten-
cion. Debe intentar hacer todo lo posible por lograr los niveles mads altos en el desempeno de sus
funciones. Como regla, no se permite ningtn trabajo remunerado adicional sin un permiso previo.

Debe procurar evitar el despilfarro y el mal uso de los recursos. Tiene la obligacién de ayu-
dar a preservar el medio ambiente.

Conducta profesional.

Tiene el deber de mantener un alto nivel de competencia profesional, asi como practicas éti-
cas que acompanan a su profesion. Debe estar comprometido y dedicado al trabajo de la Oficina,
y buscar siempre mejorar su desempeno.

Debe cumplir con sus deberes y responsabilidades con cuidado, diligencia y minuciosidad,
de acuerdo con las clausulas legislativas relevantes asi como con las politicas, procedimientos, ins-
trucciones y practicas que el Ombudsman emite de vez en vez, poniendo especial atencién en:

¢ 1.la honestidad y la integridad.

® 2. ser oportuno, preciso y completo.

* 3. el trabajo constructivo y razonable.

* 4. laimparcialidad y los procedimientos justos.

* 5. la equidad y la justicia natural.

* 6. larendicion de cuentasy el profesionalismo.

* 7.1os conflictos de interés.

¢ 8.1a confidencialidad de la informacién.

El vestuario, la presentacion personal y la apariencia.
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en ambitos centrales para el ejercicio de las funciones y poderes del Ombuds-
man.

Especialmente importante parece el trabajo en esta cuestion del DEFEN-
SOR DEL PUEBLO EUROPEO, quien ha confeccionado un CODIGO EUROPEO DE
BUENA CONDUCTA ADMINISTRATIVA (CEBCA), publicado en 2005 en castella-
no”', y que atin no ha sido trasladado al ambito iberoamericano de forma tan
genérica. El documento, recopila los principios fundamentales que derivan
del Derecho a la Buena Administracion (arts. 4-11 CEBCA), pero también es-

Se espera que mantenga estandares y una presentacién profesionales, y que acate la formali-
dad de sus deberes tanto en el vestuario como en la presentacién personal.

Las normas sobre la seguridad de la informacién y la confidencialidad.

El éxito y la integridad del sistema del Ombudsman se basan en la confianza del publico. Toda la
informacién que sea de su conocimiento en cuanto a las quejas, los quejosos, las solicitudes recibidas y
las investigaciones que se estan llevando a cabo, debe mantenerse estrictamente confidencial, de
acuerdo con las clausulas referentes a la confidencialidad del Reglamento del Ombudsman.

Conflictos de intereses.

Los conflictos de intereses o los conflictos de intereses potenciales, que podrian considerar-
se una influencia indebida sobre el desempeno imparcial de sus funciones, deben declararse en la
primera oportunidad.

Podria ser eximido de involucrarse personalmente en una queja en particular. Los linea-
mientos generales sobre la definicién de conflictos de interés, ya sean reales o potenciales, asi
como los procedimientos para declararlos, se establecen en la Circular General de la Oficina.

La aceptacion de ventajas, obsequios y beneficios.

Solicitar y/o aceptar ventajas, obsequios y beneficios esta sujeto a las circulares y las regulacio-
nes gubernamentales vigentes. Como regla general, no debe aceptar ninguna ventaja, obsequio o
beneficio que se pudiera prestar a malas interpretaciones en cuanto a su efecto sobre su trabajo, o
que pudiera llevar a un conflicto real o aparente entre sus intereses privados y su posicién oficial.

Como regla general, dichas ofertas deben declinarse, a menos de que fuera ofensivo recha-
zarlas. En tal caso, debe reportarlas y buscar la aprobacién del Ombudsman para conservarlas.

Las solicitudes de informacién por parte de los medios y los comentarios puiblicos.

La Oficina estd comprometida con una politica abierta que permita el acceso facil a la infor-
macién por parte de los medios, aunque estd sujeta a la cldusula sobre la confidencialidad. Todas
las solicitudes de informacién por parte de los medios deben pasar a los funcionarios responsables
de ello, a menos que usted estd encargado de responder a las solicitudes de informacién relacio-
nadas con ciertos temas especificos.

No debe dar ninguna informacién, a menos que sea informaciéon que normalmente se da al
publico o que ya se haya publicado en los informes anuales de la Oficina, informes an6énimos de
investigacion, la revista mensual “Noticias del OMBUDS” y/o mediante citas habladas, entrevistas
alos medios u otras formas de difusion.

Violaciones al codigo y otras instrucciones.

El Ombudsmanle da mucha importancia al cumplimiento pleno de este Cédigo de Conducta
y de los principios basicos sobre los cuales se desarrolla el mismo. Si se encuentra que un emplea-
do estd violando el Cédigo (incluyendo cualquier clausula del Reglamento del Ombudsman o las
regulaciones y circulares mencionadas en este C6digo), que estd desempenando sus funciones de
manera insatisfactoria o estd involucrado en comportamientos que le causarian mala fama a esta
Oficina, él o ella podria ser objeto de acciones disciplinarias; Cfi: POPE, J.: Libro de Consulta. Trans-
parencia Mexicana, México, 2000, pp. 156 y 157; publicado online en: hitp://www.transparenciamexi-
cana.org.mx/documentos/Sourcebook/capitulo10.pdf, consultada el 20 de febrero de 2012.

1 El texto integro del documento puede consultarse onlineen:

hitp://www.ombudsman.europa.eu/es/resources/code. faces , consultada el 20 de febrero de 2012.
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tablece algunas pautas de comportamiento adecuado para los agentes publi-
cos y el personal de las Defensorias, entre los que destacamos la alusion a la
cortesia que debe mostrar el personal en su trato y atencion al ciudadano (art.
12 CEBCA).

Este mismo modo de proceder, estandarizando los protocolos éticos de la
Institucion, ha sido imitado por otras Defensorias que también pertenecen al
ambito iberoamericano, conformando un listado de mejores practicas de con-
ducta de la Instituciéon. Uno de los ejemplos que no podemos orillar, lo encontra-
mos en el CODIGO DE BUENA CONDUCTA ADMINISTRATIVA (CBCA), publicado por
el PROVEDOR DE JUSTICA DE PORTUGAL ( Cédigo de Boa Conduta Administrativa) con el
objetivo de establecer los principios generales de la buena conducta administrati-
va aplicables a las relaciones entre la Administracion y sus agentes y los ciudada-
nos. E1 CBCA, que consta de 29 articulos, trata de cuestiones puramente funcio-

nales, pero también éticas, tales como™:

— Principios generales de la buena conducta administrativa: legalidad,
igualdad, persecucion de los intereses del ciudadano, proporcionali-
dad, justicia, imparcialidad, confianza, responsabilidad, independen-
ciay objetividad.

— Derecho de los ciudadanos a la Buena Administracion.

— Estandares de Conducta: atencién al publico, informacién al ciuda-
dano, obligacién de respuesta, accesibilidad, etc.

I. Formacion especifica y profesionalizacion de la figura del Om-
budsman

Como ya hemos expuesto, es obvio que el Ombudsman debe contar con los
recursos humanos, materiales y economicos suficientes para desempenar sus
funciones, pues de lo contrario, ello iria en detrimento de la calidad de sus ser-
vicios™”. Entre estos recursos, debemos destacar como de gran importancia la
calidad del capital humano que conforma el equipo defensorial y los gastos de
formacion del mismo.

En primer lugar, la mayor cualificacion del Defensor y sus técnicos contri-
buye positivamente en las mejores practicas y estandares de lo que se ha venido
a denominar “Credible Review Process” (“Proceso de Revision de Credibilidad’) de la
institucion. Entre estas mejores practicas se ha indicado, por ejemplo, que “el
Defensor del Pueblo debe estar cualificado para analizar los problemas y las
cuestiones de derecho, la administracién y la politica”". Entre los indicadores
y criterios mas importantes acerca de este proceso, debemos destacar que:

%62 El texto integro del documento puede consultarse onlineen:
hitp://www.provedor-jus. pt/restrito/rec_ficheiros/CodigoBoaConduta_A.pdf , consultada el 20 de
febrero de 2012.
63 Vid. CARPIZO, ].: Derechos humanos... ob. cit., p. 51.
%% Cfi: USOA: Governmental Ombudsman Standards... ob. cit., p. 8.
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a) Realizar una descripcion de las cualidades que son necesarias para ser
Defensor es dificil porque hay muchos factores intangibles que van a
hacer a una persona cuya capacidad de juicio y recomendaciones se-
ran respetados. Como ha identifica IRAIZOZ LOPEZ-ARROBA, son tres
las variables sobre las capacidades del Defensor que habitualmente se
observan en la mayoria de las regulaciones: la edad, la exigencia o no
de formacién como jurista y las incompatibilidades que se contem-
plen®®.

En este aspecto, encontramos de interés las palabras de CONSTENLA,
quien, a la hora de establecer las condiciones para ser Defensor, afir-
maba que “para desempenar esta funcién, las leyes suelen requerir
determinada edad, arraigo, solvencia moral®*® no haber sido conde-
nado por delito alguno y pleno disfrute de sus derechos civiles y politi-
cos.

En general no se requiere ser abogado ni profesional del Derecho,
aunque muchos lo consideran conveniente.

(...)

Fuera de la condicién de madurez y responsabilidad, se requerira del
Defensor del Pueblo, sentido politico, vocacién de servicio y una com-
prometida posicién que lo clasifique entre los solidarios con los mas
débiles y vulnerables™"’.

Para nuestro objeto de estudio, el mds relevante para las mejores prac-
ticas serd el de la formacién profesional tanto del titular, como de los
miembros del equipo de la Defensoria. Sobre esta cuestion, destaca-
remos algunas opiniones doctrinales en los parrafos siguientes.

b) Ademads de ser independiente e imparcial, el requisito bdsico para un
Defensor del Pueblo es la capacidad de analizar problemas y cuestio-
nes de derecho, la administracién y la politica.

c¢) Enalgunos puestos, la experiencia y los conocimientos en un tema en
particular puede ser util. Esto es mas cierto para una oficina o depar-
tamento (Procuraduria) mds limitada, creada para monitorear un
area como, por e¢jemplo, las correcciones, que para alguien que inves-
tiga las quejas sobre una amplia gama de actividades gubernamenta-
les.

d) Cuando existan razones de cualificaciones especializadas, deben ser
detallados en Ia ley.

%% Vid. IRAIZOZ LOPEZ-ARROBA, M.: La eficacia... ob. cit., p. 174.

36 Al respecto de esta solvencia moral, entre las cualidades senialadas para el desempeno del
cargo algunos autores son partidarios de exigir ciertas cualidades éticas al titular de la Institucion.
Sobre esta cuestion, Vid. IRAIZOZ LOPEZ-ARROBA, M.: La eficacia. .. ob. cit., p. 178.

%7 Cfi. CONSTENLA, C.R.: Teoria y Prdctica... ob. cit., pp. 276y 277.
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En segundo lugar, cada vez con mayor frecuencia, tanto los titulares de la
magistratura de Defensor como cargo individual y cabeza visible de la institu-
ci6én, como los equipos técnicos designados para el desempeno de las activida-
desy procedimientos de la misma, estan mas preparados y formados especifica-
mente. Con anterioridad, ya nos hemos referido a algunas mejores practicas
que hacian hincapié en la creacién de una cultura de los derechos humanos.
En el caso de los Ombudsman y los técnicos que conforman el capital humano
de la organizacién defensorial, es también conveniente una formacién cada vez
mas especificay cierto grado de profesionalizacion™®. Ambos factores redunda-
ran en una mayor objetividad técnica de las labores de la Defensoria, asi como
en una mayor celeridad y eficacia a la hora de manejar sus actuaciones. Lo ad-
vertia GIL-ROBLES, cuando, al hablar de la figura del Defensor, hablaba de la
“conveniencia —que no exigencia— de una solida formacion juridica de los can-
didatos™". Pero ademas de ello, sera necesaria la implantacién de cursos y se-
minarios formativos que ahonden en la capacitacion del personal administrati-
vo de las Defensorias en el manejo de los sistemas informatizados de
tramitacién de quejas y otros procedimientos de actuaciéon, de modo que “la
consecuente capacitacion nos va a permitir cuamplir mas eficazmente con nues-
tros objetivos, va a abrir un infinito campo de interacciones y nos dara la posibi-
lidad de compartir de manea mas directa nuestras experiencias™”’. Tal y como
ya se ha comprobado mediante el estudio de la practica de las Defensorias, “se
observa un perfil excesivamente centrado en la formacién juridico-formal. Sin
embargo, algunas Defensorias —pocas— han comenzado a formar equipos pluri-
disciplinares™”".

%8 Vid. ARENILLA SAEZ, M. (Dir.): Manual de Buenas Prdcticas... ob. cit., p. 233; ENRIQUE MUGI-
CA, MANUEL GUEDAN MENENDEZ y ARENILLA SAEZ, M. (Dir.): Buenas Prdacticas Institucionales... ob.
cit., pp. 53y 54; algunas de las propuestas incluidas en estas obras para conseguir una mayor profe-
sionalizacion del personal de las Defensorias, serian: 1. Creacién de un Plan de Formacién y capa-
citacién multidisciplinar del personal de la Defensoria; 2. Establecimiento de un sistema de perfi-
les de los puestos tipo de las Defensorias; 3. Principio de especializacién; 4. Especial hincapié en la
formacion hacia la atencién al ciudadano.

3% Cfi. GIL-ROBLES Y GIL-DELGADO, A.: El Defensor del Pueblo... ob. cit., pp. 81 y 82. Sobre esta
cuestion, la doctrina no es pacifica. Para algunos autores como GURRERA ROIG, M.: “Articulo 37,
en ROVIRA VINAS, A. (Dir.): Comentarios a la Ley Organica del Defensor del Pueblo. Aranzadi, Navarra,
2002 o ABAD YUPANQUI, S.B.: “Defensoria del Pueblo y Administracion de justicia: Elementos para
el debate”, en La Constitucion de 1993: Andlisis y comentarios. Comision Andina de Juristas, Lima,
1996, p. 407, no se trata de una cuestion que deba condicionar el nombramiento del titular de la
Institucién; para otros, como ASTARLOA VILLENA, F.: El Defensor del Pueblo en Espafia. Universitat de
les Illes balears, Server de Publicacions i Intercavi Cientific, Palma de Mallorca, 1994, p. 37, se tra-
ta de una cualidad exigible. Sobre esta discusion doctrinal, Vid. IRAIZOZ LOPEZ-ARROBA, M.: La efi-
cacia.... ob. cit., p. 177.

30 Cfi: HAQUIM, C.: “Las nuevas tecnologias...” ob. cit., p. 165.

9 Cfi ARENILLA SAEZ, M. (Dir.): Manual de Buenas Prdcticas. .. ob. cit., p. 219; ENRIQUE MUGI-
CA, MANUEL GUEDAN MENENDEZ y ARENILLA SAEZ, M. (Dir.): Buenas Prdcticas Institucionales... ob.
cit., p. 36.
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VI. CONCLUSIONES

I. No existe un concepto unitario de mejores practicas. Cada contexto de-
berd aplicar ala definicién de mejores practicas unas determinadas caracteristi-
cas especificas. A pesar de estas dificultades, podemos observar una serie de
propiedades y minimos que nos permitiran identificar las mejores practicas: in-
novacion, efectividad, sostenibilidad, replicabilidad, y multidimensionalidad.
En resumen, todas estas caracteristicas pueden englobarse dentro de baremos
que determinardn la concurrencia de una mejor practica en sus formas eficaz,
eficiente, utily comparativamente dptima respecto a otros procesos similares.

Frente alas criticas que ha recibido la utilizacién del término mejores prac-
ticas, debe destacarse su importante utilidad en procesos comparativos institu-
cionales, donde es posible aplicar tal concepto para extraer los procedimientos
que ofrecen mejores resultados dentro de organismos analogos o que actian
dentro de un determinado ambito delimitado. Las Defensorias del Pueblo son
instituciones que pertenecen al ambito publico —sin perjuicio de sus paralelis-
mos con los denominados Ombudsman privados—, un sector que, recientemen-
te, ha comenzado a aplicar nuevas politicas de valoracion de sus actividades, ha-
bitualmente con un origen empresarial o mercantil, en bisqueda de un mayor
rendimiento y calidad. De este modo, desde hace algunas décadas, el concepto
de mejores practicas ha sido trasladado desde el sector privado al espacio publi-
co. Por este motivo, es necesario definir una serie de criterios e indicadores que
nos permitan identificar las mejores practicas de los organismos de la Adminis-
tracion Publica en su labor de atencion al ciudadano.

II. El conjunto de Ombudsman de los Estados miembros de la FIO confor-
ma una verdadera comunidad de practicas. Las instituciones defensoriales
mantienen unas caracteristicas comunes en todo el ambito iberoamericano, asi
como importantes analogias con sus homologos a nivel internacional. Ademas
de ello, se encuentran inmersas en un contexto politico, social y econémico
mds o menos unificado que, sobrepasando las obvias particularidades de cada
Estado miembro de la FIO, presenta similitudes.

Mas atun, como se ha demostrado en el estudio previo de la cuestion, la
propia institucién del Defensor del Pueblo es, en si misma un indicio de mejo-
res practicas en materia de gobernanza. Asi, destaca la figura del Ombudsman
como “factoria” generadora de mejores practicas administrativas y de politicas
publicas. Tal hecho pone de manifiesto la idoneidad de la institucién como
area de estudio de mejores practicas a diferentes niveles: procedimentales, ad-
ministrativas, de politica publica, para la defensa de los derechos humanos, etc.

III. El estudio comparativo de las mejores practicas de las Defensorias del
Pueblo se realiza mediante un proceso continuado, analitico y sistemdtico de
los procedimientos donde se han observado unos 6ptimos resultados en una
determinada area de actuacion. A este proceso, en los sistemas de politica em-
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presarial se le denomina benchmarking funcional o genérico de proceso, y permite
realizar un estudio comparado de eficacia y eficiencia de los procedimientos
administrativos de las Defensorias, con el fin ultimo de realizar mejoras institu-
cionales.

Existen toda una serie de dificultades para realizar un estudio de estas ca-
racteristicas sobre las Defensorias del Pueblo; principalmente, ello es debido a
las especificas caracteristicas de la Institucion como organismo publico que no
origina un determinado “producto” cuantificable segtin las reglas del mercado.
Por lo tanto, para realizar una investigacion de tal indole es necesario delimitar
una serie de factores atendiendo a las particularidades de la institucién del Om-
budsman.

Finalmente, estos criterios han sido definidos en los siguientes términos en
nuestra investigacion:

En primer lugar, nos movemos en el dmbito de la administracién publicay
sus procedimientos orientados a la promocion y defensa de los derechos del
ciudadano. El ciudadano sera un importante vinculo en el objeto del proceso
de benchmarking, como receptor de los servicios de las Defensorias. La atencion
al ciudadano sera, por tanto, uno de los principales baremos de la comparativa
entre instituciones. En segundo lugar, se han detectado las mejores practicas de
las Defensorias mediante el analisis y procesamiento de la informacion que se
ha obtenido de fuentes directas en las propias instituciones. Por dltimo, se han
planteado diversas vias de accién en cada una de las materias procesadas.

IV. Dentro de las actuaciones de las Defensorias, podemos identificar y ais-
lar una serie de materias mas concretas que abarcan sectores especificos donde
podemos encontrar mejores practicas: accesibilidad; imparcialidad e indepen-
dencia; celeridad y flexibilidad administrativa y procesal; sensibilidad con el
ciudadano; publicidad y repercusion de las actuaciones; transparencia; ética
defensorial; formacién especifica y profesionalizaciéon de los miembros que
pertenecen a la institucion.

Aunque la mayor parte de las guias sobre mejores practicas de las asocia-
cionesy colectivos de Ombudsman, tanto a nivel local como internacional, se re-
fieren a tales sectores, su tratamiento es excesivamente generalista. Muchas de
las supuestas mejores practicas que se atribuyen a las Defensorias son, en reali-
dad, producto de una adecuada praxis legislativa a la hora de otorgar una serie
de caracteristicas a la propia Institucion para el mejor desempeno de su labor
de proteccion de los derechos de los ciudadanos. Debe realizarse, por consi-
guiente, una diferenciacion entre las mejores practicas legislativas en orden a
confeccionar la figura del Defensor del Pueblo y las mejores précticas de la pro-
piainstitucién. Asi, han de distinguirse entre las atribuciones que la propia nor-
ma confiere al Ombudsman como figura de proteccién de los derechos de los
ciudadanosy el uso que la instituciéon de cada Estado da a esas prerrogativas le-
gales. Conceptos como el de independencia —aprioristicamente, una caracte-
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ristica intrinseca a la figura legal del Defensor del Pueblo— puede mostrar toda
una gama de mejores practicas que dimanan del propio uso que la figura del
Defensor y la institucion al completo realizan.

V. Laultima de las conclusiones del estudio de las mejores practicas aplica-
das a la institucién de las Defensorias del Pueblo iberoamericanas, no podria
ser sino la necesidad de continuar con tal linea de investigacién. Mds que una
conclusion en si misma, podriamos definir esta tltima cuestién como un llama-
miento a futuras investigaciones, derivado directamente del elemento de reno-
vacion y temporalidad intrinseco a las mejores practicas. Del mismo modo que
hemos conferido un caracter mutable a las mejores practicas, pese a que pue-
dan afianzarse una serie de elementos comunes y criterios de sostenibilidad, es
necesario centrar el estudio en los diferentes ambitos y sectores de las Defenso-
rias. La conclusién 16gica de este estudio pasa por ofrecer a las Defensorias del
Pueblo iberoamericanas una guia, que sirva de acicate para la creacién de sus
propias definiciones e investigaciones sobre los distintos sectores donde es apli-
cable el concepto de mejores practicas o el estudio comparado de las mismas.

Nuestra aportacion es, en este sentido, tan solo la primera piedra de una
construccién mucho mds amplia, y que solo la continuacién del trabajo conjun-
to —académico universitario y practico de las propias defensorias— puede llevar
abuen puerto. Como conclusién, por tanto, se denuncia desde estos parrafos la
escasez de estudios de investigacion sobre el concepto de las mejores practicas
aplicadas a la administracién publica y, en particular, a aquellas figuras dedica-
das ala proteccion de los derechos humanos como son las Defensorias del Pue-
blo. La excepcion, por supuesto, son las honrosas obras citadas en la bibliogra-
fia de este trabajo.

VII. RECOMENDACIONES

I. Se recomienda a las Defensorias del Pueblo realizar estudios de analisis
sobre cada uno de los sectores incluidos en la primera parte de este estudio —in-
dependencia, imparcialidad, accesibilidad, etc.—, ya sea de nuevo cuno o me-
diante la recopilacion de lo apreciado en los diferentes informes monograficos
y generales de su institucion. El objetivo de estos informes debera ser no solo
definir estos sectores, sino también identificar las mejores practicas que se lle-
van a cabo en ellos.

II. Se insta a las Defensorias a realizar sus propios estudios de benchmarking,
en los términos expuestos en este trabajo o en aquellas condiciones que consi-
deren mas objetivas y apropiadas a sus fines, para establecer procesos compara-
tivos entre instituciones de defensa de los derechos humanos afines a sus précti-
cas. En este sentido, seria de gran utilidad realizar estudios promovidos por las
propias Defensorias del Pueblo comparando sus procesos con instituciones



120 Sergio Cémara Arroyo — Eduardo Luna Cervantes

analogas de nivel internacional o privado, e incluso, como aqui se ha propues-
to, entre las diferentes Defensorias de un mismo territorio: Iberoameérica, Eu-
ropa, ambito anglosajon, etc.

III. Se observa la necesidad de crear guias y estandares de mejores practi-
cas para las Defensorias del Pueblo en Iberoamérica. Estas guias y estindares
pueden tomar como ejemplo los diferentes manuales propuestos por las orga-
nizaciones internacionales de Ombudsman, pero es necesario que vayan un paso
mas alla, profundizando en la materia de las mejores practicas en cada uno de
los sectores de interés. De este modo, pueden crearse guias que contengan es-
tandares para la tramitacion de quejas o investigaciones de oficio, asi como ma-
nuales que recojan los principales problemas de la practica diaria de las institu-
ciones defensoriales y sus posibles soluciones. Seria recomendable, asimismo,
que la confeccion final de estas guias forme parte de un proyecto comun. En
este sentido, parece lo mas adecuado que la publicacién de estos estandares se
realice a través de la propia FIO.

IV. Asimismo, se recomienda fomentar la transmisiéon de mejores practicas
entre las propias Defensorias. Debe establecerse una cultura de las mejores
practicas defensoriales e impulsar su transferibilidad de unas instituciones a
otras, ya sea con el intercambio de informacién documental, desde las diferen-
tes obras publicadas sobre la cuestion, o, especialmente, mediante la creaciéon
de un Foro iberoamericano de mejores practicas de las Defensorias del Pueblo.
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Socializando algunas de las mejores prdcticas
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Sumario: I. Consideraciones generales. II. Mejores prdcticas defensoriales para
el fortalecimiento institucional. a) Atenciéon adecuada y acerca-
miento al publico. b) Gestion eficiente de la queja o petitorio y eva-
luacién del trabajo institucional. c) Uso eficiente y transparente de
recursos. d) Seleccion, capacitacion, evaluacion y promocion de re-
cursos humanos. IIL. Mejores prdcticas defensoriales en la actividad
proyectiva de la institucion. a) Acciéon defensorial eficaz orientada a
la defensa de los derechos y a la supervision de los servicios publi-
cos. b) Promocion de derechos y educacion en valores. c) Articula-
cién interinstitucional. d) Imagen publica, difusién de logros y rela-
ciones internacionales. IV. Conclusiones. V. Anexos.

I. CONSIDERACIONES GENERALES

No parece aventurado afirmar, a decir por la concurrencia de publico en las
oficinas y de la demanda de los poderes puiblicos por su intervencion, que las de-
fensorias del pueblo en Iberoamérica u Ombudsman, como indistintamente las 1la-
maremos, gozan del favor y preferencia general de la ciudadania, al punto que se
las cuenta —segtin diversos sondeos de opinién piiblica nacionales—, entre las insti-
tuciones de mayor prestigio y solvencia de las administraciones ptiblicas.”

Su posicion estratégica entre el ciudadano y la Administracion para mediar
conflictos entre estos; su mandato de defensa de los derechos humanos a través
de la supervision del poder publico; vy, la magistratura de la persuasion que ejerce

2 eduardolunacervantes@hotmail.com. Abogado por la Universidad de Lima. Diploma de Estu-

dios Avanzados Europeos por la Universidad Auténoma de Madrid y doctorando en dicha casa de
estudios. Diplomado por el Centro de Estudios Politicos y Constitucionales de Madrid; y, funcio-
nario de la Defensoria del Pueblo de Pert entre los anos 2001 y 2010.

5 Acceso a todos los Ombudsmen de Iberoamérica en: http://portalfio.org/inicio/index.php/pa-
gina-principal/ombudsman-de-tu-pais. html, consultado el 23 de febrero de 2012.
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respaldada por la justiciay el derecho que revisten las causas que defiende, son
rasgos que hacen de esta institucion un laboratorio singular para la irrupcion
de buenas o mejores prdcticas institucionales, sin duda caracterizadas por su inno-
vacion, efectividad y replicabilidad.

En esta segunda parte nos ocuparemos de explorar las mas significativas bue-
nas/mejores practicas de los Ombudsmen de esta region —especialmente la Latinoa-
mericana—, segun los distintos dmbitos de su accionar. Desde aquéllos vinculados
al fortalecimiento interno de la institucion, hasta aquéllos otros que se proyectan
fuera de ella, en el cumplimiento de su mandato constitucional y/o legal.

Cabe senalar por anticipado que este estudio, que no es sino la compila-
cion y sistematizacion ordenada de las mejores prdcticas que estas instituciones
han tenido a bien socializar para fortalecer el trabajo comiin a favor de la causa
de los derechos humanos en la region, no podria haberse realizado sin la cola-
boracién justamente de los funcionarios y funcionarias defensoriales que, a tra-
vés de informes y comunicaciones dirigidas al Programa Regional de Apoyo a
las Defensorias del Pueblo Iberoamericano (por sus siglas, PRADPI)*”!, han
aportado informacién de suma relevancia sobre actividades, estratégicas y poli-
ticas institucionales que dan cuenta de las mejores practicas que realizan sus enti-
dades en distintos ambitos donde despliega su accionar.

Sin mas preambulos, presentamos el esquema seguido en este estudio ex-
ploratorio. Bajo el epigrafe de (II.) Mejores practicas defensoriales para el forta-
lecimiento institucional, hemos incluido a aquéllas desarrolladas parala: (2.1.)
Atencion adecuada y acercamiento al publico; la (2.2.) Gestion eficiente de la
queja o petitorio y evaluacién del trabajo institucional; el (2.3.) Uso eficiente y
transparente de recursos; y, para la (2.4.) Seleccion, capacitacion, evaluacion y
promocién de recursos humanos.

Por su parte, las (II1.) Mejores prdcticas defensoriales en la actividad proyec-
tiva de la institucién, han sido agrupadas en aquéllas desarrolladas para la:
(3.1.) Accion defensorial eficaz orientada a la defensa de los derechos y a la su-
pervision de los servicios publicos; la (3.2.) Promocién de derechos y educa-
cioén en valores; la (3.3.) Articulacién interinstitucional; y, la (3.4.) Imagen pu-
blica, difusién de logros y relaciones internacionales del Ombudsman.

El documento termina con una indispensable seccién de (IV.) Conclusio-
nes;y, una altima de (V.) Anexos.

II. MEJORES PRACTICAS DEFENSORIALES PARA EL
FORTALECIMIENTO INSTITUCIONAL

El éxito de toda organizacion radica en la consecucién de sus propositos y
objetivos; en el caso del Ombudsman —podemos ensayar— en la efectiva defensa de

9 Agradecemos también aqui a la periodista Patricia Aldama-Peynaud, responsable del
componente de Comunicaciones y Documentacién del PRADPI, por el apoyo en la biisqueda y
contrastacién de contenidos en las paginas web de las defensorias del pueblo bajo estudio.
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los derechos humanos a través de la supervision de los poderes publicos—. Los
planes o estrategias que disene e implemente esta organizacion para alcanzar di-
chos propésitos y objetivos, deben necesariamente ahondar en los elementos in-
ternos que contribuyen o dificultan alcanzar los mismos; para asi, aprovechar y
potenciar las fortalezas y minimizar o eliminar las debilidades de la entidad.

En esta linea discurren todas las medidas o planes conducentes a fortalecer a
la institucién para estar en condiciones de brindar un mejor servicio al ciudadano
y defender con solvencia sus derechos. Asi, serd vital administrar con eficiencia los
recursos disponibles; transparentar los mismos con miras a ganar la confianza ciu-
dadana; seleccionar al personal mejor cualificado, dentro de las posibilidades que
permita el marco presupuestario previsto; y, capacitar, promover y evaluar el traba-
jo de ese mismo personal, y, en conjunto, de la entidad misma.

Es precisamente en estos ambitos en los que hemos puesto la mayor aten-
cién; y es en ellos, donde hemos podido advertir las siguientes mejores prdcticas
para el fortalecimiento institucional.

a) Atencién adecuada y acercamiento al ptiblico

Entendemos por este tipo de practicas, en general, a todo tipo de actuacién o
instrumento que sirva para potenciar la labor institucional en la atencion del pa-
blico que acude a las oficinas defensoriales; y, para el acercamiento de la institu-
ci6én al publico que, por diversas circunstancias materiales o personales, no puede
apersonarse a las oficinas para interponer una queja o petitorio; o solicitar orien-
tacion de cualquier indole relativa a la Administracion publica y su actuacion.

Es este el caso de personas que viven bajo la linea de la pobreza que deben
optimizar sus recursos economicos para atender necesidades basicas de subsis-
tencia; a quienes, por ello, les resulta especialmente oneroso desplazarse a las
oficinas institucionales. Igualmente, es el caso de adultos mayores o personas
de movilidad reducida que padecen algun tipo de trastorno fisico o discapaci-
dad temporal o permanente que impide su desplazamiento fisico. Estas cir-
cunstancias colocan a estos grupos de la poblacién en una situacion de especial
indefension para la defensa de sus derechos.

Por ello, las defensorias del pueblo se han visto en la necesidad de generar
estrategias y gestionar medios que permitan un contacto institucional directo
con la poblacién. Las opciones preferidas por las defensorias, echando mano
de la flexibilidad y la informalidad que caracterizan al Ombudsman, han sido la
utilizacion de plataformas de servicios informaticos y tecnolégicos que permi-
tan el acceso ciudadano a una unidad receptora y tramitadora de quejas y peti-
torios; campanas de recepcion de quejas en lugares publicos; instalacion de li-
neas gratuitas de atencién; horarios flexibles de atencién y turnos de
emergencia del personal para la atencién ciudadana.

En efecto, practicamente la totalidad de las defensorias de la region objeto
de estudio, cuentan con una plataforma informatica que les permite un contac-
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to directo con el ciudadano; bien habilitando la atencién virtual (on line) espe-
cifica para su quejas o peticién®”, con formularios al efecto, o bien proporcio-
nando al menos el contacto via correo electronico para resolver dudas o
formular consultas generales.”” Es de destacar la experiencia de la Defensoria
de los Habitantes de Costa Rica, que incluso reporta haber implementado las
cuentas de correo electrénico de sus usuarios como sitio para notificaciones de
resoluciones de la institucion; o la de la Defensoria del Pueblo de Pert que, a
través de su Aula Virtual, y del Chat defensorial’”’, resuelve en linea y sincrénica-
mente consultas de cualquier internauta en el mundo. También es practica co-
mun la recepcion y tramitacion por medio de una linea telefénica gratuita ins-
talada para la atencién al ciudadano (dentro y fuera del horario habitual de
labores)®*”; ademas del correo postal y otros dispositivos como el fax, el telégra-

¥ Argentina: hitp://www.dpn.gob.ar/contacto.php (aunque luego requiere formalizarse por
escrito y firma); Costa Rica: http://www.dhr.go.cr/denuncia. html; Espana: hitps://www.defensordelpue-
blo.es/es/Queja/presenta/modalidad.jsf, Venezuela: denuncias@defensoria.gov.ve, México: correo@cn-
dh.orgmx (para presentarla); Panama: http://www.defensoriadelpueblo.gob.pa/index.php 20p-
tion=com_aicontactsafe&view=message&layout=messageSpf=1&ltemid=63 (que ademds cuenta con
una presentaciéon explicativa sobre cémo presentar una queja: http://www.defensoriadelpue-
blo.gob.pa/index.php 20ption=com_flippingbook &Sview=book&id=18); Paraguay: hitp://www.defensoria-
delpueblo.gov.py/menu/quejas_form.asp; Pera: hitps://puma.defensoria.gob.pe/form-queja. php; Puerto
Rico: hittp://www.ombudsmanpr.com/forma.htm; y, Venezuela: hitp://190.9.128.123/index. php 20p-
tion=com_chronocontact& chronoformname=DenunciaDDHH (que consigna ademas otro enlace para
quejas contra funcionarios de la Defensoria del Pueblo: http://190.9.128.123/index. php 20p-
tion=com_chronocontact&chronoformname=DenunciaFuncionario); al igual que la Procuraduria Fede-
ral de los Derechos Ciudadanos de Brasil: http://pfdc. pgr.mpf.gov.br/contact-info. Todas las paginas
fueron consultadas el 31 de enero de 2012.

36 Colombia: hitp://www.defensoria.org.co/red/?_item=0021&_secc=04&ts=1 (si bien la defen-
soria colombiana no tramita on-line quejas ciudadanas por vulneracién de derechos, silo hace res-
pecto a la atencién que la propia entidad brinda al ciudadano, a través de la direccion: veedu-
ria@defensoria.org.co, una excelente practica sin duda); Costa Rica: Attp://www.dhr.go.cr/
contacto.html; Ecuador: http://www.dpe.gob.ec/ddhh/consul/index.html (la defensoria ecuatoriana no
tramita on-line quejas ciudadanas, pero si permite a los ciudadanos hacer un seguimiento de su ex-
pediente, incluso del funcionario responsable que lo tramita). El Salvador: http://
www.pddh.gob.sv/menwinfo/9/207-directorio (si bien no tramita directamente on-line quejas ciudada-
nas, si facilita un contacto directo con los funcionarios de cada dependencia de la entidad, puesto
que proporciona un directorio institucional con direcciones y teléfonos). Guatemala: http://
wwuw.pdh.org.gt/index.php 2option=com_contactSview=contact&Sid=2; Paraguay: hitp://www.defensoria-
delpueblo.gov.py/contactos.asp; Pera: centrodeatencionvirtual@defensoria.gob. pe; Portugal: provedor@pro-
vedor-jus.pt (y cuenta con lineas telefénicas para casos que vinculen a adultos mayores, ninos y per-
sonas con discapacidad: 800203531/800206656,/800208462); Puerto  Rico:  http://
www.ombudsmanpr.com/ (brinda también teléfonos y direcciones de correo electrénico de sus prin-
cipales funcionarios); y, Andorra: raonadordelciutada@andorra.ad. Todas las paginas fueron consul-
tadas el 31 de enero de 2012.

77 Ver: hitps://puma.defensoria.gob.pe/chat3/livehelp.php 2department=2& csIhVISI-
TOR=1751252bbdd2acfbf8627efc4c24794d & cslheg=1 & serversession=1 (consultada el 31 de enero de
2012).

378 Por ejemplo, Venezuela: 08000-PUEBLO-(783256); Peri: 0800 15 1710 (desde las 04:30
p-m. hasta las 09:00 a.m.); Honduras: 800 2200007 y 504 22207648; Colombia: 018000 914814; y,
México: 01-800-715-2000.
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fo o la radiofonia. En paises con pluralidad lingtiistica, las paginas web suelen
contar con la opcién de visionarse en las distintas lenguas oficiales.””

De manera particular, es de destacar el horario continuo e ininterrumpido
de atencion al publico (todos los dias) que reporta ofrecer la Comisiéon Nacio-
nal de Derechos Humanos de México®'; asi como su servicio de informacién
de estado de expediente por via telefonica; al igual que la Defensoria del Pue-
blo de Paraguay, con informacién relativa al estado de expediente con motivo
de las indemnizaciones a las victimas de la dictadura militar en dicho pais™'.
Para situaciones de emergencia que requieran una atenciéon inmediatay el des-
plazamiento de personal defensorial, algunas instituciones cuentan con turnos
de emergencia como es el caso de las Defensorias del Pueblo de Pert, Bolivia y

el Comisionado Nacional de Derechos Humanos de Honduras.

Conviene destacar, ademas, la politica de protecciéon de datos y de la iden-
tidad del peticionante que presentan algunas defensorias como la venezolana,
en aras de salvaguardar la integridad fisica y moral de sus usuarios; asi como la
politica de reserva de la informacién o proteccién de datos de su acervo docu-
mentario defensorial.

Parala atencion de poblaciones alejadas del ambito geografico urbano, las
instituciones defensoriales, ademds de desplegar esfuerzos por abrir represen-
taciones o delegaciones institucionales en ambitos geograficos distantes, han

ideado estrategias para brindar asistencia itinerante en materia de derechos

humanos a través de figuras como las Defensorias Méviles en Venezuela™; Mesas

Moviles en Bolivia; Puertas Abiertas o Unidades Moviles en Costa Ricay en Hondu-

ras; comisiones, en general, en Argentina; y, la Accion Itinerante Defensorialen Pe-

ra*. Algunas de estas delegaciones llegan a realizar visitas domiciliarias como

las de Paraguay, cuando el ciudadano se encuentra limitado en su capacidad
motora por motivos fisicos, de edad o de otra indole. También resulta estimu-
lante la naciente experiencia boliviana, a raiz de los recientes cambios constitu-
cionales en dicho pais altiplanico que exigen una mirada plurinacional en todo

™ Es el caso, por ejemplo, de las paginas del Defensor del Pueblo de Espafia (que se puede
visionar, ademas del castellano, en cataldn, euskera, gallego y valenciano); y, Pera (que se puede
visionar en quechua, ademas del castellano).

0 La Comisién de Derechos Humanos de México cuenta con una linea telefénica gratuita
de atencién las 24 horas del dia (56 81 51 12 6 56 81 81 25); al igual que el Comisionado de Dere-
chos Humanos de Honduras (0800 220 0007). Como otras, la Procuraduria de Derechos Huma-
nos de Guatemala tiene una linea telefénica regular de atencién las 24 horas del dia (1555).

1 Ver: hitp://www.defensoriadelpueblo.gov.py/sobre_ley_838/sobre_ley_838. ht-
mil#lista_expedientes_formados_dp_838_3603, consultada el 31 de enero de 2012.

32 Ver: http://190.9.128.123/index.php 20ption=com_content&view=article’id=451:defensoras-y-
defensoras-voluntarios-atenderan-zonas-de-mas-dificil-acceso& catid=217:marzo&ltemid=115, consultada
el 31 de enero de 2012.

%3 La experiencia peruana es particularmente interesante puesto que ademds de atender al
publico, la accién itinerante permite recabar informacion pormenorizada sobre el estado de ciertos
derechos humanos basicos de la poblacion. En particular, en relacién al estado de derechos como a
la educacion, ala salud, alaidentidad, al agua, a servicios de saneamiento y electrificacion.
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orden de cosas, en el diseno de nuevas politicas para la atencion colectiva de
quejas en areas rurales y periurbanas, agrupadas bajo la denominacion de Siste-
ma de Servicio al Pueblo; virtud de estas politicas en gestacion radicaria en la in-
clusién de estrategias para la estimulacion de acciones estatales positivas orien-
tadas a la realizacion de derechos humanos.

De acuerdo a la informacién reportada, las defensorias del pueblo que im-
plementan estas acciones de atencién itinerante, aprovechan la ocasion para
repartir material de difusién sobre la labor de la institucion; asi como material
educativo-pedagogico sobre los derechos humanos en general, o de algun de-
recho en particular, si el desplazamiento se da con motivo de alguna campana
especifica de promocién de derechos.

Merece destacarse también la buena practicaimplementada por el Comisio-
nado Nacional de Derechos Humanos de Honduras, el cual, realiza visitas a
centros penitenciarios con el fin de recabar quejas y petitorios de la poblacion
recluida; ademas de la buena prdctica de instalar oficinas permanentes, con el
mismo propdésito, en centros de salud de singular importancia del pais. Expe-
riencia similar reportan las defensorias paraguaya —aunque mediante visitas iti-
nerantes—y venezolana.”

Asimismo, una practica que merece especial mencién por la eficiencia en
la orientacién y asistencia al ciudadano, es la que realiza la Defensoria del Pue-
blo de Bolivia a través de la articulacién de redes interinstitucionales que se ac-
tivan para atender casos ajenos a la competencia institucional. Son casos que se
derivan desde la defensoria, bien a otra institucién publica competente, o bien
a alguna organizaciéon no gubernamental vinculada a la defensa de los dere-
chos humanos. Por cierto, que el Ombudsman boliviano destaca también por
contar con criterios de admision priorizada para la atencioén de casos de grupos
poblacionales de mayor vulnerabilidad para la defensa de sus derechos; al igual
que la defensoria colombiana®™. Similar experiencia reporta el Ombudsman pa-
nameno frente a casos que requieren una asistencia humanitaria y articulada
entre instituciones publicas y privadas, religiosas o laicas.

% La Sala Situacional de Saludfue creada en noviembre de 2010 en virtud de un convenio in-
terinstitucional entre la defensoria venezolana y la Superintendencia de la Actividad Aseguradoray el
Instituto para la Defensa de las Personas en el Acceso a los Bienes y Servicios de dicho pais. La Sala recep-
ciona, procesa y resuelve denuncias sobre la prestacion de servicios privados de salud. Entre no-
viembre de 2010 y mayo de 2011, las denuncias tramitadas se referian a la limitacion de acceso a las sa-
las de emergencias, la negativa de admisién o atencién a pacientes por pago de deducibles, ajustes de
diferencias entre los presupuestos de las clinicas privadas y carta aval, negativa de inclusién de nuevos
beneficiarios en polizas de seguros y planes de salud, entre otros. Puede visionarse una noticia relacio-
nada a su actividad en: http://190.9.128.123 /index.php 20ption=com_content&view=article&Fid=794:sala-si-
tuacional-salud-resuelve-el-94-de-los-casos-atendidos & catid=7:principal Sltemid=79, consultada el 31 de
enero de 2012.

%5 La Defensoria del Pueblo de Colombia reporta contar con una directriz de atencién ur-
gente de quejas en razén del derecho violado; esto es, quejas por violacion a los derechos ala vida,
la libertad y la integridad personal. También prioriza la atencién de personas y grupos poblacio-
nes en condicién de vulnerabilidad.



Mejores précticas del Ombudsman en Iberoamérica 135

Ninguna buena practica de atencion al ciudadano es eficiente si el factor
humano no esta sensibilizado para dicha tarea. De la informacién reportada es
clarala preocupacion de las defensorias bajo estudio por este temay en particu-
lar por sensibilizar al funcionario acerca de las especiales circunstancias emo-
cionales que pueden estar atravesando las personas bajo su atencién; por ello,
algunos Ombudsmen como la Procuraduria para la Defensa de los Derechos Hu-
manos de El Salvador o la Defensoria del Pueblo de Pera brindan apoyo psico-
l6gico al personal dedicado a la tarea de atender al publico que acude a la insti-
tucién, incluyendo el mismo pautas o estrategias para la mejor atencién de
personas cuyas circunstancias evidencian la necesidad de un tratamiento dife-
renciado.

b) Gestidn eficiente de la queja y petitorio y evaluacion del trabajo
institucional

Entendemos por este tipo de practicas a toda acciéon u herramienta disena-
da para contribuir a la eficiencia en la tramitacién de las quejas o los petitorios
del publico objetivo de la institucion; es decir, una vez que el ciudadano ha ac-
cedido al ambito competencial defensorial con la formulacién de su peticion.
De igual modo, incluimos a todo tipo de instrumento de medicion de la pro-
ductividad y eficacia institucional en relacién con la Administracién publica;
vale decir, el “impacto” institucional en relacién al servicio que ofrece al ciuda-
dano.

De la informacién reportada por las defensorias del pueblo de la region,
sin duda alguna la buena prdctica mas recurrente y de mayor eficiencia viene
siendo la de homogenizar practicas de actuacion y codificarlas en un solo cuer-
po normativo interno. De alli que sea practica comun la elaboraci6n de linea-
mientos de actuacién en funcién del grupo vulnerado o del derecho en cues-
tién. Son ejemplos de ello, los lineamientos de la Defensoria del Pueblo de
Venezuela, a través de su Direccion General de Atencion al Ciudadano, para
materias relacionadas con derechos de ninos, ninas y adolescentes, personas
bajo régimen penitenciario; transporte, educacién, pesca de arrastre, entre
otros. Dos ejemplos paradigmaticos lo constituyen los lineamientos disenados
para la problematica del campesinado venezolano™’y el Instructivo de Actuacion

%6 En ellos, ademas de pretender perfilar un tinico estindar de actuacién para todas las repre-
sentaciones defensoriales que involucran aspectos relacionadas a la atencién, tramitaciéon y seguimien-
to de denuncias, peticiones y quejas de este sector de la poblacion, se busca retroalimentar a la institu-
cién con el acopio de nueva informacién, a través de formatos de recoleccién de datos, sobre la
problemadtica de los derechos del campesinado. Para informarse acerca del trabajo que realiza esta de-
fensoria a favor de los derechos de este colectivo puede visionar el siguiente enlace: kttp://www.defenso-
ria.gob.ve/index.php 2option=com_contentSview=article&id=660:instituciones-del-estado-promueven-mecanismos-
para-atender-demandas-del-sector-campesino&eatid=7:principal&Itemid=79, consultada el 02 de febrero de
2012.
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Defensorial en materia de Violencia contra la Mujer, elaborado por su Direccion Ge-
neral de Servicios Juridicos.

Singular es el nuevo Reglamento para la Aplicacion de los Procedimientos del Sis-
tema de Proteccion de los Derechos Humanos de la Procuraduria de Defensa de los
Derechos Humanos de El Salvador, que institucionaliza —luego de verificar por
anos su eficiencia— mecanismos como el denominado “Monitoreo y Analisis de
la Realidad Nacional”, o el de “Verificaciéon y Observacion Electoral”, para la
promocion y proteccioén de los derechos politicos. También anade otros meca-
nismos de protecciéon como: la “Activaciéon de la Justicia Internacional”; la
“Atencion de Personas Vulnerables o en Situacion de Vulnerabilidad”; la “Emi-
sién de Opiniones”; “Propuestas de Reforma o Creacién de Nuevas Leyes”; “Fir-
ma, Ratificaciéon o Adhesion a Instrumentos Internacionales”; y, otros mds que
se designan para el mejor cumplimiento de sus funciones constitucionales y
atribuciones legales.*”’

Igualmente, conviene destacar los lineamientos para la tramitacion de ca-
sos vinculados al ejercicio del derecho de acceso a la informacién publica de la
Defensoria del Pueblo de Perd y de la Comisién Nacional de Derechos Huma-
nos de México.”™ Se trata de lineamientos que tienen por objeto establecer el
procedimiento que debe observar el personal de las instituciones para atender
solicitudes de ciudadanos que requieran informacion que produzca o posea la
institucion, en tanto lo permita la naturaleza publica de la misma.

Una buena prdctica del Ombudsman iberoamericano, que no por cotidiana
debe pasar inadvertida, es la adecuacién de su estructura organica para dar ca-
bida a unidades especializadas segiin grupo prioritario o derechos vulnerados.
Adjuntias, Procuradurias, Programas, Departamentos, entre otras, son distin-
tas denominaciones para apelar a la misma idea de oficinas especializadas en
problematicas de derechos de la nifiez, la mujer, victimas de la violencia politi-
ca, usuarios y consumidores de servicios publicos, asuntos municipales, pue-
blos indigenas, etc. Esta especializacién en el tratamiento de las problematicas
de derechos y sus victimas, es sin duda un factor fundamental para explicar el
éxito y la confianza que la ciudadania ha depositado en estas instituciones de
defensa de los derechos humanos en la region.

Otra practica comun y de suma importancia, es el diseno y la utilizaciéon de
software o plataformas de servicios informaticos que permiten sistematizar el
trabajo institucional, y arrojar datos concernientes al perfil del usuario o recu-
rrente a la institucion, bolsones de quejas para detectar problematicas comu-

37 Ver: hitp://www.pddh.gob.sv/menuinfo/menutrabajo/menuley/8 3-reglamento-para-la-aplicacion-
de-los-procedimientos-del-sistema-de-proteccion-de-los-derechos-humano, consultada el 27 de enero de
2012.

38 En el caso de la Defensoria del Pueblo de Pert, estos lineamientos estan aprobados me-
diante Directiva N° 001-2008/DP (http://www.defensoria.gob. pe/modules/Downloads/transparencia/di-
rectiva-001-2008-DP. pdf, consultada el 02 de febrero de 2012); en el caso de la Comisién Nacional de
Derechos Humanos de México, figuran en el Reglamento de Transparencia y Acceso a la Informa-
cién de la propia Comision (http://www.cndh.org.mx/node/515, consultada el 23 de febrero de 2012).
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nes, tiempo de estimacion de la tramitacion y estado de expedientes, entidades
mads quejadas, y, en general, todo tipo de estadisticas. Estos instrumentos permi-
ten monitorear la eficiencia en la tramitacién oportuna de las quejas, consultas
y petitorios presentados por los ciudadanos.™’

Entre los instrumentos disenados para evaluar la eficiencia de la institu-
ci6n defensorial en la tramitacion de casos y el impacto de su actuacion sobre la
Administracién publica en la resolucién de los mismos, destaca el Defensometro
de la Defensoria del Pueblo de Pert.

Este instrumento de gestion se vale de cuatro indicadores para su tarea; a
saber: (i) eficiencia en la admision de quejas: mide el porcentaje de quejas que
han cumplido con ser admitidas a tramite dentro del plazo establecido en el
Protocolo de Actuaciones Defensoriales™; (ii) eficiencia en la conclusion de quejas:
mide el porcentaje de quejas que han sido resueltas dentro del plazo estableci-
do en el Protocolo; (iii) cooperacién con informacién sustentada: mide el cum-
plimiento del deber de cooperaciéon de las entidades del Estado con la Defenso-
ria del Pueblo en la remisién de informacion; vy, (iv) eficacia en la solucién de
hechos vulneratorios: mide si efectivamente la entidad estatal restituy6 o no el
derecho vulnerado.

Asi, sobre la base de estos indicadores y los coeficientes que resulten del
procesamiento de la informacién —ya existente en la institucién—, se hace segui-
miento interno de la productividad de cada oficina a nivel nacional, asi como
seguimiento externo de cada una de las entidades del Estado con las cuales se

9 Por citar un ejemplo de los muchos a los que podemos aludir en la regién, nos referi-
remos a la Defensoria del Pueblo de Bolivia. Segiin reporta el XII Informe a la Asamblea Le-
gislativa Plurinacional Gestién 2009, el nuevo Sistema de Atencién de Quejas (SAQ II) imple-
mentado por la defensoria andina desde enero de 2007, y conforme lo dispuesto por su nuevo
Reglamento de Tramite de Quejas, se aplica en las 16 oficinas defensoriales, y permite las si-
guientes aplicaciones: mantiene sistematizada la informacién relacionada con las quejas pre-
sentadas; obliga a seguir una ruta critica en su tramite; produce informacién estadistica; se
constituye en un instrumento de monitoreo; y, libera al funcionario usuario del sistema de la
obligacion de registrar todas sus actuaciones, concretandolas sélo a las relevantes y definiti-
vas; lo que redunda en ganancia de tiempo para el funcionario que puede dedicarlo a la aten-
cién de casos.

30 El Protocolo de Actuaciones Defensoriales, aprobado mediante Resolucién Administrativa N°
047-2008-/DP-PAD de fecha 15 de agosto de 2008, es un instrumento de gestion que define las
principales actuaciones defensoriales. En €l, se precisan los diversos procedimientos y los plazos
para la atencion de las solicitudes de intervencién a pedido de parte que ingresan a la Defensoria
del Pueblo de Perti. Contiene los principios que rigen la actuacién defensorial, tales como la aten-
cion preferente de las personas que se encuentran en situaciéon de mayor vulnerabilidad; la discre-
cionalidad, que permite la atencién prioritaria en determinados temas y la eleccién de la actua-
ci6én defensorial mds adecuada para cada caso; la gratuidad en la realizaciéon de los tramites; y, la
adaptabilidad de la intervencién a los diversos contextos culturales, étnicos, lingtiisticos, entre
otros (puede visionarse en el siguiente enlace: http://www.defensoria.gob. pe/modules/Downloads/reso-
luciones/2008/RA-047-2008-DP-PAD.pdf, consultado el 02 de febrero de 2012). Similar y reciente
ha sido el proceso de codificacién llevado a cabo en la Procuraduria para la Defensa de los Dere-
chos Humanos de El Salvador.
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gestionan los casos. Asimismo, el Defensometro cuenta con un listado de reportes
sobre el cumplimiento del deber de cooperacion y la restitucion de derechos
de los ciudadanos por parte de las entidades publicas frente a las cuales se inter-
viene. En suma, este instrumento posibilita adoptar medidas preventivas y co-
rrectivas con el fin de mejorar la gestién en la atencién de las quejas presenta-
das por los ciudadanos.

Otra buena prdctica a destacar, realizada por el Defensor del Pueblo de la
Nacion Argentina para la mejor tramitacion de las quejas y petitorios del publi-
co, es la asistencia profesional de peritos y expertos ajenos a la institucion para
facilitar la resolucion de casos que presentan cierta dificultad por la especializa-
cién de la materia.

c) Uso eficiente y transparente de recursos

Entendemos por este tipo de practicas a toda accion o politica encaminada
a procurar la eficiencia en el uso de recursos publicos y a propiciar la transpa-
rencia en la gestion de las instituciones de defensa de los derechos humanos.
De tal suerte, que este apartado involucra a politicas de control, acceso a la in-
formacién publica, planificacién y ejecucién presupuestal, provision logistica,
gestion de recursos provenientes de la cooperacion internacional, medidas de
austeridad y eco-eficiencia, entre otras.

En primer lugar, debemos destacar la prioridad compartida por las defen-
sorias del pueblo de la regién, objeto de estudio, en materia de transparencia
publica. En efecto, del andlisis de la informacién reportada, el Ombudsman na-
cional se ha convertido en un referente para el resto de las administraciones
publicas, debido a la transparencia que ostenta en el manejo de recursos publi-
cos, la diligente actuacion y organizacion interna para dar tramite a solicitudes
de esta naturaleza y el aprovechamiento de sus portales institucionales o pagi-
nas web para este cometido.

Pricticamente la totalidad de las defensorias del pueblo estudiadas presen-
tan en sus web informacién financiera desagregada sobre los recursos publicos;
el gasto ejecutado, y por ejecutar, segiin la prevision presupuestaria y la calen-
darizacién anual.*! Asimismo, informacién sobre la escala remunerativa de su
personal y sobre el perfil profesional y actividades de la agenda diaria de sus
principales directivos. Las paginas weby portales institucionales albergan ade-
mas los informes y resoluciones de mayor relevancia institucional; el marco ju-

¥ Asi, tenemos como ejemplos al Comisionado Nacional de los Derechos Humanos de
Honduras (http://www.conadeh.hn/Portal_Transparencia, consultada el 31 de diciembre de 2011);
las Defensorias del Pueblo de Panama (http://wwuw.defensoriadelpueblo.gob. pa/transparencia/, consul-
tada el 31 de diciembre de 2011); de Ecuador (http://www.dpe.gob.ec/portal/index. php2op-
tion=com_content&view=articleTid=278ltemid=70, consultada el 31 de diciembre de 2011); la Co-
misiéon Nacional de Derechos Humanos de México (http://www.cndh.org.mx/node/64, consultada
el 31 de diciembre de 2011); entre otras.
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ridico que regula su actuacién; convocatorias para la contrataciéon de bienes y
servicios; entre otras cuestiones de relevancia institucional®?.

Adicionalmente a ello, algunas instituciones de defensa de los derechos
humanos han sido particularmente esforzadas en facilitar el acceso publico a
cualquier informacién que produzcan o posean. Es el caso de la Comision Na-
cional de Derechos Humanos de México, que, por ejemplo, a través de un sis-
tema electrénico que figura en su pagina web™”, da respuesta a las solicitudes
de informacién que el publico requiera; el mismo que puede hacer segui-
miento a su solicitud de manera virtual. La Defensoria del Pueblo de Para-

guay, por ejemplo, facilita al ciudadano un Formulario™* tipo de Acceso a la In-

formacién®®,

Una de las buenas practicas de transparencia que destaca en el panorama
defensorial es el Nodo de Transparencia de la Defensoria del Pueblo de Pana-
ma®”. Se trata de un espacio virtual en la pagina web institucional que le permi-
te al internauta acceder a informacién de cualquier entidad publica relativa a
contrataciones y adquisiciones, planilla de personal, gastos de representacion,
costos de viajes y emolumentos por viaticos, entre otros.

Este Nodo, que funciona desde el ano 2002, se ha constituido en referen-
cia obligada para cualquier ciudadano o investigador en materia de acceso a
la informacién y transparencia en la gestion publica. Sin duda una herra-
mienta eficaz para combatir la corrupciéon y la “cultura del secreto” que ha ca-

2 Particular y destacado en el detalle es por ejemplo el Portal de Transparencia Institucio-
nal de la Defensoria del Pueblo de Peru. A través de €1, se puede acceder ala némina del personal
contratado, prestadores de servicios y consultores con el detalle explicito de sus remuneraciones.
Ademas, se puede acceder a informacion sobre convocatorias de personal y procesos de contrata-
ciones (con todo el detalle de la fuente de la cual provienen los recursos para solventar dichos
procesos, asi como una descripcién exhaustiva de la naturaleza de la contratacion, las etapas de la
convocatoria y los resultados). El Portal también presenta informacién sobre actuaciones mas re-
levantes, informes, datos sobre gestiéon y administracion de recursos, actividades financieras y pre-
supuestales, informacién concerniente a proyectos de inversién, indicadores de desemperio, de-
talle de gastos por consumo de agua, electricidad, transporte y papel, actividades oficiales, notas
de prensa, entre otros. Ver: http://wwuw.defensoria.gob. pe/transparencia-estandar.php, consultada el 02
de febrero de 2012.

¥ Ver: http://infomex.cndh.org.mx/apps/, consultada el 02 de febrero de 2012.

31 Ver: http://www. defensoriadelpueblo.gov. py/acceso_informacion/acceso_a_la_informacion_ pu-
blica.htm, consultada el 02 de febrero de 2012.

¥ La Defensoria del Pueblo de Pert cuenta ademds con una Base de Transparencia especial-
mente disenada para registrar y sistematizar las solicitudes de acceso a la informacién publica re-
querida por la ciudadania respecto a informacién que produzca o posea la institucién. Esta insta-
lada en su Sistema de Informacion Defensorial y es alimentada por todos y cada uno de los
comisionados que tramitan solicitudes de esta naturaleza. Anualmente, y por ley, la defensoria pe-
ruana debe elaborar y remitir un informe al parlamento (como todas las entidades publicas del
Peru) respecto a este tipo de solicitudes.

%96 Ver: http://www.defensoria.gob. pa/transparencia/, consultada el 02 de febrero de 2012.
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racterizado por décadas a las administraciones publicas de esta region del
mundo®”’.

Similar experiencia exhibe la Defensoria de los Habitantes de Costa Rica
con la Red de Transparencia Interinstitucional. Esta Red, promovida por la institu-
ci6n defensorial desde el ano 2003, consiste en una plataforma informatica que
almacenay presenta informacion sobre el manejo de fondos publicos por parte
de las diversas instituciones que forman parte de ella™. En el marco de esta
Red, la Defensoria de los Habitantes realiza actividades formativas para funcio-
narios publicos y publicita resoluciones en materia de acceso a la informacion,
rendicién de cuentas y transparencia en general.

Gestionar debidamente los recursos humanos exige dotar al personal de las
defensorias del pueblo de las maximas facilidades de orden logistico para maximi-
zar su productividad en las tareas y funciones que les son encomendadas. Es asi
que, con las limitaciones presupuestarias del caso, los Ombudsmen de la region pro-
curan proveer a cada trabajador de equipos de computo, medios de impresion y fo-
tocopiado, telefonia, servicios de redes inalambricas, internet, intranet, redes pri-
vadas virtuales (VPN), cuenta de correo institucional personalizada, servicio de

correo, licencias de software para los equipos de computo, vehiculos para el trans-

porte terrestre y fluvial, sistemas de digitalizacion de expedientes™”, entre otros*”.

%7 La defensoria panamena, ademds, se encuentra en plena fase de integracién a la Red
Multiservicios que implementa la Autoridad de Innovacién Gubernamental de Panama para to-
das las entidades publicas. Esta integracién permitird acceder a una plataforma de soporte y provi-
sion de servicios de datos, internet, voz, entre otros, mediante una Red Nacional Redundante;
ademas, contribuird a reducir costos y establecer una plataforma sélida que brinde soporte ala in-
teroperabilidad de los tramites del Estado. En términos sencillos, se trata de una Red de altas pres-
taciones que interconecta a la mayor parte del Estado. Por otra parte, esta integracién permitira a
la defensoria panamena formar parte de la Nube gubernamental, plataforma altamente escalable
que promete un acceso rapido al recurso hardware o software, y donde el usuario no requiere ma-
yor experiencia para su manejo y acceso.

% Actualmente, 22 entidades publicas integran la Red. Ver: http://www.dhr.go.cr/transparen-
cia.html, consultada el 02 de febrero de 2012.

¥ La Defensoria del Pueblo de Panama, por ejemplo, cuenta con un sistema de digitaliza-
ci6én de expedientes, denominado Documanager; el cual, permite almacenar documentacion digi-
talizada para un facil manejo del acervo documentario institucional. Cuenta con un sistema de
busqueda que facilita al usuario la ubicacién de notas, resoluciones, edictos, anexos de expedien-
tes, entre otros.

% Dos ejemplos de los varios que podemos dar en la regién respecto a innovacién tecnol6-
gica, son los de las defensorias del pueblo de Venezuela y de Panama. La primera destaca por su
Sistema Centralizado de Atencion al Usuario (SISCAU). Se trata de un softwareadecuado desde el siste-
ma GLPI (Gestionnaire libre de parc informatique); el cual, es una herramienta web en softwarelibre (li-
cencia GPL) que ofrece una gestion integral del inventario informatico de empresas o institucio-
nes, que incluye ademads un sistema de gestién de incidencias (ticketing/ helpdesk) . La herramienta
esta desarrollada para entornos de trabajo integrado en Apache-PHP-MySQL, por lo que cumple
con los requerimientos de migracién y uso de softwarelibre en las instituciones publicas del Estado
venezolano. Su facil manejo, segtiin reporta la defensoria llanera, permite gestionar todo el sopor-
te y mantenimiento de la institucién de una manera rapida y sencilla, por lo que el despliegue y la
puesta en marcha del mismo son bastante reducidos. El doble papel de gestor de inventario (equipos,
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También en materia de recursos humanos, aunque orientada al trabajo de
los 6rganos de linea y de direccion, y en especifico a la préctica de elaboracién
de informes, sin duda alguna destaca por su eficiencia la conformacién de las
denominadas Comisiones de Validacion de la defensoria venezolana. Se trata de
comisiones ad hocintegradas por altos directivos de confianza de la maxima au-
toridad que tienen por funcion revisar la version final de los informes defenso-
riales. Estas comisiones pueden formular observaciones y plantear sugerencias
que deberan ser tomadas en cuenta por la oficina responsable en una version fi-
nal del documento. Esta practica institucionalizada, a la manera de comité edi-
torial, redunda en una mayor calidad de los documentos finales y en la incorpo-
racion de una vision multidisciplinaria que muchas materias requieren.

Es claro que entre las buenas prdcticas para la gestion institucional tienen un
lugar destacado los sistemas de control, tanto interno como externo. Un buen
ejemplo de ellos, lo reporta la Defensoria del Pueblo de Paraguay con la adop-

cién del Modelo Estandar de Control Interno del Estado paraguayo™'.

En los términos senalados por el Ombudsman paraguayo, se trata de un modelo
constituido por un marco de estructuras, conceptos y metodologias necesarias para
permitir el diseno, desarrollo, implementacién y funcionamiento de un control in-
terno que apoye el cumplimiento de los objetivos institucionales. Sus fundamentos
son la autorregulacion, el autocontrol y la autogestion institucional, asi como la pre-
eminencia del interés general sobre el interés particular. Tiene como objetivo gene-
ral la construccion de una cultura institucional de autocontrol, generando de mane-
ra oportuna acciones y mecanismos de prevencion, control, correccion, evaluacion y
mejoramiento continuo y permanente en el ejercicio de la funcién publica.

Pero también las defensorias disenan modelos propios de control que son
referentes para el resto de las administraciones publicas; es el caso del Sistema de
Programacion de Operadores de 1a Defensoria del Pueblo de Bolivia; el cual, es uti-
lizado como modelo de control y seguimiento de actividades por la Contraloria
General del Estado de dicho pais altiplanico'”.

servidores, periféricos, licencias de software, topologia de red, reserva de recursos compartidos) y Mesa de
Ayuda (helpdesk) para el seguimiento de intervenciones, permite a los administradores, y al personal de
soporte, vincular las intervenciones realizadas a usuarios y a equipos, generandose asi un historial com-
pleto del mantenimiento realizado. Es una herramienta para usuarios finales de toda la institucién de-
fensorial (administradores de sistemas o técnicos de soporte del drea informatica), que ofrece un amplio
abanico de funcionalidades y a coste cero. Por su parte, la Defensoria del Pueblo de Panamd, tiene pro-
yectado en el corto plazo implementar un portal de colaboracién de Microsoft llamado “Sharepoint”; a
través del cual todos los funcionarios de la institucién podran compartir documentos, expedientes, for-
mularios de recursos humanos y compartir un solo calendario de eventos y actividades importantes.

401 Resolucién DP N° 100A/10, véase en: hitp://www.defensoriadelpueblo.gov.py/ultimas_noticias/
MECIP/MECIP_2010/Resolucion_DP_Nro_100A_10.pdf, consultada el 02 de febrero de 2012.

2 Cabe senalar por lo demids que, a partir de la dacién de una nueva Ley de Telecomunica-
ciones y Tecnologias de la Informacién y Comunicacién (agosto del 2011), la Defensoria del Pue-
blo de Bolivia viene realizando un diagnoéstico de su actual plataforma informadtica con la finali-
dad de convertirse en una institucién referente en lo que respecta a Gobierno Electrénico y
gestion “cero papeles” (privilegiando el uso de la firma electrénica).
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Junto a las renovadas politicas de control, las defensorias del pueblo no
han sido ajenas a las nuevas tendencias de la Administracion publica en materia
de indicadores de gestion por resultados en la planificacion estratégica institu-
cional. Han dado pasos decisivos en esta direccién tanto la defensoria peruana
como la paraguaya. El caso de aplicacién mas temprana se ha dado en Paraguay
desde el 2010.

En términos muy simplificados, se trata de un modelo de asignacion presu-
puestal por verificacion de resultados obtenidos en la persecucion de objetivos
estratégicos institucionales. Este modelo, impulsado por el Ministerio de Ha-
cienda en dicho paisy para toda la Administracién estatal, permite una supervi-
sién de la ejecucion presupuestal en todas las fases en las que se desarrolla el
trabajo institucional. Exige la elaboracién de informes de gestiéon periddicos
(mensuales y semestrales) y, por ende, el monitoreo de la propia institucion so-
bre cada una de sus unidades ejecutoras y de la sociedad civil por la transparen-
ciayvirtualidad del proceso.

Entre las buenas prdcticas destaca también la experiencia boliviana de ges-
tion de los recursos de la cooperacién internacional a través de la administra-
cién comun de fondos, denominada Canasta de Fondos. Esta modalidad auspi-
ciada y promovida por los entes cooperantes, consiste en la centralizacién de
los aportes financieros en un solo fondo (con una sola administracion) de apo-
yo al programa integral estratégico de la Defensoria del Pueblo de Bolivia. Se
implementa desde el ano 2001, merced a convenios suscritos en dicho ano y re-
novados el 2007 para la financiacién de su Plan Estratégico Institucional 2007-
2011.*” La misma modalidad de gestién de recursos provenientes del exterior
se practica en la Defensoria del Pueblo de Pert.

Por ultimo, es pertinente dejar anotadas las buenas practicas en materia de
austeridad y optimizacién de recursos. Desde las medidas de eco-eficiencia que
adopta la defensoria peruana con la publicidad y monitoreo de sus gastos por
consumo de agua, electricidad, transporte, papel*’* —acompanadas de campa-
nas internas y capacitaciones para sensibilizar al personal sobre las bondades
de las acciones de este tipo— hasta las medidas de socializacion de gastos que im-
plementa el Comisionado Nacional de los Derechos Humanos de Honduras.

Este ultimo caso merece rengléon aparte por tratarse de una asociaciéon con
organizaciones no gubernamentales para encaminar la tarea comin de formar
redes de accién ciudadana para la defensa de los derechos humanos. De acuer-
do a la informaci6én proporcionada, se ha instituido una mutua colaboracién
entre el Ombudsman hondureno y estas organizaciones para la asuncion de gas-
tos de orden operativo y/o logistico para llevar a cabo jornadas de capacita-

% E1 Convenio actual involucra a los Reinos de Suecia, Dinamarca, Bélgica y de los Paises
Bajos; al Gobierno de la Confederacién Suiza, al Gobierno de Canada, y al Programa de las Nacio-
nes Unidas para el Desarrollo.

" Directiva N° 002-2011/DP-SG. Ver: http://www.defensoria.gob.pe/modules/Downloads/resolu-
ciones/2011/RSG-005-2011-DP-SG. pdf, consultada el 02 de febrero de 2012.
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ci6én, asambleas, cabildos abiertos, etc. El publico beneficiado son promotores
que trabajan por los derechos humanos de grupos de especial vulnerabilidad
como los adultos mayores, personas con discapacidad, personas portadoras del
VIH, nifios, ninas y adolescentes, entre otros.*”

d) Seleccion, capacitacion, evaluacién y promocién de recursos hu-
manos

Entendemos por este tipo de buenas practicas a toda accion o politica orien-
tada a optimizar las capacidades del recurso humano que labora en las defen-
sorias del pueblo. Asi, estin comprendidas aquéllas previstas para la selec-
cién, capacitacioén, evaluacién y promociéon del personal que integra estas
instituciones.

Como primera cuestion, y a partir de la informacién reportada, podemos
apreciar una progresiva formalizaciéon de lo que puede venir a llamarse una
“carrera publica defensorial”. Son ejemplos ilustrativos la experiencia de la Co-
misién Nacional de Derechos Humanos de México con su Servicio Civil'®®; el
cual, garantiza al personal que lo integra estabilidad en el empleo, formacién
continua y posibilidades previsibles de asenso. Este Servicio Civil esta regulado
por el Estatuto del Servicio Civil de Carrera, y complementado por un Cidigo de Eti-
ca y Conducta del Personal™ de la institucion.*™ Por cierto, que es nota comtin a
las defensorias del pueblo la transparencia y publicidad en los procesos de se-
leccion y promocion de personal.’”

En relacion a las capacitaciones en las instituciones de defensa de los dere-
chos humanos, ademas de constatar la creciente predileccién por espacios de
formacion virtual que luego ejemplificaremos*'’, podemos subrayar la recu-
rrencia a convenios con instituciones educativas de prestigio para solventar la
formacion y actualizacion de personal, y con pares iberoamericanos para la es-

% El Comisionado Nacional de los Derechos Humanos de Honduras también reporta me-
didas de eco-eficiencia en relaciéon al consumo de combustible en el uso de sus vehiculos oficiales,
consistente en la coordinacién interna para maximizar el transporte de personal de la instituciéon
en cada comision de servicios de los vehiculos. Asi también, medidas de eco-eficiencia en el consu-
mo de tintas y toner mediante la centralizacion del servicio de impresiones, y el creciente uso de la
comunicacion interactiva. Similares medidas de austeridad en el gasto para la maximizacién de
los recursos y eco-eficiencia, reporta la Procuraduria para la Defensa de los Derechos Humanos
de El Salvador.

1% Ver: hitp://www.cndh.org.mx/node/85, consultada el 03 de febrero de 2012.

7 Ver: http://www.cndh.org.mx/node/83, consultada el 03 de febrero de 2012.

%8 Otras defensorias como la peruana reportan la reglamentacién en directivas internas de
todos los procesos de seleccién de personal, selecciéon de practicantes, voluntarios y prestadores
de servicio, en correspondencia a manuales de procedimientos para cada una de estas categorias.

9 Algunas como la Defensoria del Pueblo de Pert, Bolivia y Panama publicitan todas las
convocatorias para concursos de personal en sus paginas web.

19 Aprovecha de estos espacios la Defensoria del Pueblo de Venezuela, la cual realiza talle-
res de capacitacion via web camy skype, y mediante videos-tutoriales.
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pecializacion en determinadas materias. Son ejemplos de lo primero, los con-
venios de cooperacion que ha celebrado la defensoria venezolana con la Uni-
versidad Nacional Abierta de dicho pais'', el Centro de Estudios de la Mujer*"*
y el Fondo de Naciones Unidas para la Infancia (UNICEF)*".

Algunos de estos convenios ofrecen a estudiantes universitarios pasantias
para practicas pre-profesionales. Ejemplos de ellos son los convenios celebra-
dos entre la defensoria venezolana con la Universidad Bolivariana de Vene-
zuela'y el convenio suscrito entre la defensoria paraguaya con el Centro de
Estudiantes de la Facultad de Derecho y Ciencias Sociales de la Universidad
Nacional de Asuncién*". Suele ocurrir -y esto es moneda comiin en las defen-

4! Celebrado el 6 de mayo de 2009, con el objetivo de que los funcionarios y funcionarias de la ins-
titucién puedan cursar la Especializacién en Derechos Humanos que ofrece dicha casa de estudios bajo
la modalidad de educacién a distancia. Durante el aino 2010, dos grupos recibieron formacién en dos
cuatrimestres. En el primer periodo, se cont6 con la participacion de 40 funcionarios y funcionarias. La
carga académica consistié en cuatro unidades curriculares: (i) Método, técnicay procedimientos para el
estudio de los Derechos Humanos; (ii) Teoriay perspectiva de los Derechos Humanos; (iii) Sistemas de
proteccién en materia de Derechos Humanos, y (iv) Problemas actuales en materia de Derechos Huma-
nos. En el segundo, participaron treinta (30) funcionarios y funcionarias, también con una carga acadé-
mica de cuatro unidades curriculares: (i) Derecho internacional; (ii) Derechos civiles y politicos; (iii)
Derechos econémicos, sociales y culturales; (iv) Medios alternativos de resolucién de conflictos.

#12 Celebrado el 23 de junio del 2009, su propésito primordial es contribuir al fortalecimien-
to institucional para el desarrollo conjunto de estudios de investigacién, formacion, extension,
documentacién, informacién e intercambio de experiencias en el area de los derechos humanos
de las mujeres, en diferentes tematicas. A través de este acuerdo se concret6 ya la publicacién de
un documento: “Ahora es que falta / después de 200 anos de feminismo”.

1% Se trata de un convenio que viene operando desde el aiio 2002. Su objetivo principal es la
capacitacion de los funcionarios y funcionarias de la institucién en materia de promocién y pro-
teccion de los derechos de los ninos, ninas y adolescentes. En el ano 2010, de acuerdo alo reporta-
do por la defensoria venezolana, este convenio permiti6 la capacitacién de 35 funcionarios y fun-
cionarias responsables del grupo poblacional: ninas, ninos y adolescentes. Entre las materias que
se impartieron destacan: marco normativo y la doctrina de la Proteccion Integral como base concep-
tual para las Supervisiones de los Consejos de Proteccion; el papel de los Consejos de Proteccion y
el rol de la Defensoria del Pueblo en el Sistema Rector Nacional para la Proteccién Integral de Ni-
nos, Ninas y Adolescentes, entre otros. Ver: hitp://www.defensoria.gob.ve/index.php 20p-
tion=com_content&view=article&Fid=279:unicef-y-defensoria-del-pueblo-refuerzan-alianzas-estrategi-
cas&catid=194:julio& Itemid=74, consultada el 04 de febrero de 2012.

#1* Celebrado el 15 de abril de 2009, con el objetivo de que los estudiantes de dicha de casa de
estudios puedan hacer pasantias en la institucion a fin de recibir una formacién en materias vincula-
das a la defensa de los derechos humanos. En 2010, un total de 165 estudiantes de la UBV realizaron
pasantias en la institucion, de los cuales 118 se desempenaron en las sedes de Zulia, Monagas, Lara,
Yaracuy, Falc6n, Carabobo, Bolivar, Miranda, Barinas y Area Metropolitana de Caracas. Mientras
que 47 estudiantes realizaron sus pasantias en diferentes direcciones y dependencias de la Sede Cen-
tral, tales como la Direccién General de Servicios Juridicos, la Direccién General de Promocién y Di-
vulgacion de los Derechos Humanos y las Defensorias Especiales.

#15 Anualmente, la Defensoria del Pueblo de Paraguay lleva adelante su programa de pasan-
tia laboral. A través de €], se brinda la oportunidad a decenas de jévenes de formarse profesional-
mente en las areas del Derecho y las Ciencias Sociales. Se seleccionan estudiantes de algunas de
las carreras de la Facultad que hayan destacado por sus altas calificaciones, quienes prestaran ser-
vicios para la institucién bajo la supervisién del departamento de recursos humanos.
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sorias de la region cuando la habilitacion de plazas de personal lo permita—,
que los pasantes mas destacados opten por seguir una carrera profesional
dentro de la institucién defensorial; asi como los voluntarios y promotores
que también reciben y participan en las actividades formativas que ofrece la
institucion. Sin duda debemos relievar como buena prdctica no sélo la forma-
cién de voluntarios y promotores, sino también la de todo el personal (fun-
cionariado, administrativo, técnico u obrero) que llevan a cabo algunas de-
fensorias a fin de involucrar a todos los trabajadores en la misién y vision de la
instituciéon™®.

Asimismo, es pertinente destacar que la oportunidad de formacién que
ofrece la Universidad de Alcala, merced al Programa Regional de Apoyo a las
Defensorias del Pueblo de Iberoamérica para los profesionales en defensa de
los derechos humanos, es uno de los espacios académicos mas valorados y me-
jor aprovechados por el personal de los Ombudsmen de la region. A través de €I,
funcionarios y funcionarias de estas instituciones reciben una formacién gene-
ral en la cultura juridica basica de los derechos humanos, su evolucion histo6ri-
ca, elementos centrales de su configuracién en los ordenamientos juridicos na-
cionales (naturaleza, tipos y funciones, sujetos, contenido, intervenciones,
limites), sistemas de garantias, entre otras tematicas relevantes para una espe-

cializacién en esta materia!”.

En relacién a convenios interinstitucionales con pares iberoamericanos,
tenemos los ejemplos que reporta la defensoria boliviana para el intercambio
de experiencias profesionales con la Defensoria del Pueblo de Ecuador, en
materia de medio ambiente y migracion, sustancialmente; asi también, los
convenios de cooperacién horizontal con la Procuraduria de Derechos Hu-
manos de Guatemala, la Comisiéon Nacional de Derechos Humanos de Méxi-
co'® y las defensorias de Pertd, Colombia, de la Nacién Argentina y de once
provincias y localidades de dicho pais austral. La defensoria boliviana tam-
bién propicia pasantias de funcionarios con su pares de Pert, Colombia y
Guatemala; especialmente, para el intercambio de experiencias profesiona-
les en materia de conflictividad social, ninez, migrantes, interculturalidad y
medio ambiente.

La defensoria colombiana también reporta actividades de formacién, a
proposito de estos convenios celebrados con sus pares. Destaca la participacion
de los expertos tematicos de derechos de su Programa de Seguimiento y Eva-

416 Como por ejemplo reporta la Defensoria del Pueblo de Panama.

417 Master en Derechos Humanos, Estado de Derecho y Democracia en Iberoamérica. Ver:
hitp://master.pradpi.org/inicio/, consultada el 04 de febrero de 2012.

Y18 E1 Proyecto Fortalecimiento Técnico de la Procuraduria de Derechos Humanos de Guatemala en el
que participa la Comisién Nacional de Derechos Humanos de México, en el marco del Programa
de Cooperacién Técnicay Cientifica entre México y Guatemala, ha permitido la realizacion de pa-
santias de personal de la Procuraduria de Derechos Humanos de Guatemala a la Comisién Nacio-
nal de Derechos Humanos en el transcurso de los anos 2010y 2011.
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luacion de Politicas Pablicas en Derechos Humanos (por sus siglas, PROSED-
HER)*", en diversos espacios formativos nacionales e internacionales.

Junto a esta politica de formacion a través de convenios de cooperacion de
tipo académico e institucional, también podemos encontrar ejemplos de bue-
nas practicas en la inclusién laboral de personas con discapacidad. Es el caso de
la defensoria boliviana y su politica de igualdad de oportunidades en recursos
humanos.

Como ultima buena prdctica que reportar en materia de capacitaciones, te-
nemos la modélica experiencia de la defensoria peruana a través de la progresi-
vavirtualizacion de las mismas. Hasta el ano 2005, el ciento por ciento de las ca-
pacitaciones en esta institucion era presencial. En dicho ano, se llev6 a cabo un
diagnostico sobre las necesidades de capacitacion para personal a nivel nacio-
nal; atendiendo al mismo, la defensoria peruana decidié abordar los temas de
capacitacion en atencion estricta a su vinculacion con los ejes rectores de la ins-
titucion, entre ellas, Politicas Publicas, Administracion Estatal'y Cultura de Paz y
Didlogo.

Esta priorizacién hizo posible discernir y concentrar las expectativas de ca-
pacitacion en 18 variantes tematicas, las cuales permitieron no solo proponer
capacitaciones multidisciplinarias, sino ademas identificar las oficinas de prio-
ridad para una intervencién formativa a nivel nacional. A partir de entonces —
nos reporta la defensoria peruana-, la instruccién, ahora directamente vincula-
da a los objetivos estratégicos de la institucién, se lleva a cabo en tiempo real, a
nivel nacional, 2 un mayor nimero de participantes, y garantizando la interre-

lacién, debate e intercambio entre las distintas oficinas y médulos defensoria-

les del pais andino*.

19 Se realizan capacitaciones dirigidas a los hacedores de politica publica de las diferentes
entidades publicas de nivel nacional y territorial-local, donde se aborda el contenido esencial de
cada derecho en estudio (educacion, salud, vivienda, alimentacién, agua y derecho individual al
trabajo). La Defensoria del Pueblo de Colombia ha dispuesto un aula virtual que facilita el acceso
amateriales que ayuda al conocimiento del contenido normativo de los derechos econémicos, so-
ciales y culturales, los objetivos del sistema de seguimiento y evaluacién de la politica publica des-
de la perspectiva del derecho, su metodologia y los procedimientos para el registro de la informa-
cion en el aplicativo. El aula virtual se ha convertido en el espacio de permanente interlocuciéon
entre la institucién y los funcionarios de las entidades responsables del diseno y ejecucién de las
politicas publicas. Para acceder a los informes elaborados por PROSEDHER, ver: http://wwuw.defen-
soria.org.co/red/?_item=0009&_secc=00& ts=1, consultada el 04 de febrero de 2012.

#0 Desde el afio 2008 se imparte esta capacitacién a distancia en diversas tematicas de dere-
chos humanos, a funcionarios y trabajadores de las 38 diferentes oficinas de la defensoria perua-
na. En el ano 2010 participaron mas de 450 estudiantes en entorno virtual. Hasta agosto de 2011,
la cifra ascendia a 350. Esta capacitacién virtual, que ya cuenta con 4 anos de ejecucién consecuti-
va en un entorno de e-training / e-learning organizacional, instalado 100% en el aula virtual de la
institucion, ha incorporado desde el afio 2009 a 50 magistrados integrantes de 5 diferentes Cortes
de Justicia. Estos eventos de capacitacién virtual incluyeron ademads a estudiantes internacionales
—personal integrante de los Ombudsmen miembros de la Federacion Iberoamericana del Ombudsman,



Mejores précticas del Ombudsman en Iberoamérica 147

Pero no toda capacitacién al funcionariado tiene como proposito incre-
mentar o reforzar conocimientos académicos vinculados a la tematica de los
derechos. Son muy valoradas y llevadas a la practica capacitaciones orientadas a
fortalecer aptitudes personales para lidiar con el estrés laboral y favorecer el
trabajo en equipo. Son ejemplo de ellas las reportadas por la Procuraduria para
la Defensa de los Derechos Humanos de El Salvador*'.

La evaluacion del personal también es motivo de preocupacion en las insti-
tuciones de defensa de los derechos humanos. La defensoria venezolana, por
ejemplo, evalta el desempeno de su personal (obreros, administrativos, profe-
sionales y defensores) al menos una vez al ano, conforme a su Estatuto de Perso-
naly en general a su Sistema de Evaluacion de Desempenio. Lo propio y de manera
continua hace el Ombudsman boliviano con sus politicas dialogadas de evalua-
ci6én de desempenos; y, proyecta hacerlo la defensorfa panamena*®.

La experiencia hondurena es particularmente novedosa, puesto que su
Comisionado de Nacional de Derechos Humanos terceriza el procedimiento
de evaluaciéon —y también de seleccién— de personal en el drea de Recursos Hu-
manos del Banco Central de Honduras.

III.  MEJORES PRACTICAS DEFENSORIALES EN LA ACTIVIDAD
PROYECTIVA DE LA INSTITUCION

Las defensorias del pueblo proyectan su actividad hacia la ciudadania; el
éxito de ellas, no s6lo depende de la eficiencia con la que se gestionan los re-

procedentes de 11 paises distintos—, los cuales han compartido experiencias profesionales no solo con
miembros de la Defensoria del Pueblo del Pert sino con miembros de Cortes Superiores de Justicia de
Pert, Mesas de Dialogo de distintas plataformas y organizaciones de base, Centros de Emergencia Mu-
jery ONG’svinculadas a la tematica de los derechos humanos. Aqui en detalle los cursos que se impar-
ten: “Derecho Administrativo Sancionador y Derecho Disciplinario”; “Introduccién a la conflictividad
social desde la perspectiva de la Defensoria del Pueblo”; “Herramientas para la Defensa de los Dere-
chos Ambientales”; “Prevencion de la Corrupcion y Derechos Humanos”; “Criterios de aplicacion del
Debido Proceso, de acuerdo con la jurisprudencia de la Corte Interamericana de Derechos Humanos
y el Tribunal Constitucional Peruano”; “Etica Aplicada a la Funcién Publica”; “Aproximaciones teéri-
cas, politicas y culturales para el correcto ejercicio de la ética en la funcién publica”; “Intervencién De-
fensorial en Género y Derechos de la Mujer”; “Servicios Publicos de Infraestructura y Defensoria del
Pueblo”; “El rol de la Defensoria del Pueblo (Ombudsman) en la respuesta frente a la epidemia del
VIH/sida”; “Transparencia y Gestién Piblica”. Por ltimo, cabe anadir que a este entorno de instruc-
cion virtual, se incorporaron, ademas, médulos auto instructivos de aprendizaje en temas Ofimaticos
como Word y Excel, de Redaccion, Gestion Institucional, Protocolo y Sistemas de Intervencién Defen-
sorial, que posibilitan al integro de los usuarios de la intranet, capacitaciéon auto dirigida los 365 dias
del ano, las 24 horas del dia, de manera totalmente gratuita.

#1 Desde el afio 2008 se realizan talleres para todo el personal con tematicas como: “Claves
del Exito”; “Manejo del Estrés”; “Relaciones Humanas”; “Atencién al Usuario”; “Trabajo en Equi-
po”;y, “Actitud Mental Positiva”.

#2 Sin perjuicio de este tipo de evaluaciones que sugieren ser de caracter mds individualiza-
do, parece practica comun en las defensorias del pueblo de la regiéon evaluaciones comunitarias
del trabajo anual realizado. Se trata de espacios reservados en el ano para esta tarea, asi como para
planificar el ano laboral siguiente.



148 Sergio Cémara Arroyo — Eduardo Luna Cervantes

cursos internos de la organizacion, sino también de la eficacia con la que actia
para asegurarse la consecucion de sus objetivos, que, como sabemos, no son
otros que la defensa de los derechos ciudadanos ante el poder publico.

Es asi que estas instituciones defensoras de derechos se valdran de accio-
nes, estrategias y politicas para la mejor defensa de éstos; desde aquéllas orien-
tadas a potenciar la accion de su magistratura de la persuasion, sobre la base de
proveerse de mayor y mejor informacion o de proyectar ésta sobre las politicas
publicas, por ejemplo, hasta otras vinculadas a Ia promocion de derechos, a tra-
vés de la labor pedagogica que puedan desempenar para ese cometido. En la
misma linea, fortalecer los lazos interinstitucionales, —sean €stos intra o extra
estatales, nacionales o internacionales— deberia igualmente contribuir a poten-
ciar el alcance de la actuacion del Ombudsman iberoamericano.

Es precisamente en estos ambitos en los que también hemos puesto aten-
cion; y es en ellos, donde hemos podido advertir y recabar las siguientes mejores
practicas.

a) Accidén defensorial eficaz orientada a la defensa de los derechos y
a la supervision de los servicios ptblicos

Entendemos por este tipo de practicas a toda accion, estrategia o politica
disenada y ejecutada para potenciar directamente la labor institucional en la
defensa de los derechos humanos y la prestacion eficiente de los servicios publi-
cos. En este sentido, estan comprendidas estrategias vinculadas a la adecuacién
de la organizacion institucional parala mejor defensa de derechos; al disenio de
mecanismos o instrumentos previstos para la identificaciéon de problemadticas
generales que aquejan a los mismos; al disefio, promocién e implementaciéon
de sistemas de vigilancia para la defensa de derechos; al fortalecimiento de
alianzas interinstitucionales y con la sociedad civil para el mismo cometido; a la
incidencia sobre las politicas publicas; entre otras.

La estrategia por excelencia empleada por las defensorias del pueblo en la
tarea de defender los derechos fundamentales de las personas ha sido la elabo-
raciéon de informes institucionales sobre determinadas problematicas genera-
les que aquejan a los derechos de determinados colectivos de la poblacion.
Para esta tarea, los Ombudsmen se valen como fuente primaria de las quejas y pe-
titorios que tramitan del publico; complementada con fuentes secundarias vin-
culadas a estadisticas generales, informes de entidades supranacionales y peri-
cias de expertos externos cuyo trabajo se vincula a la tematica abordada en los
documentos.

El objetivo siempre es incidir en los actores publicos responsables de las
decisiones de gobierno que repercuten en la efectividad de los derechos huma-
nos objeto de estudio.

Segtin observamos de la informacién reportada por las instituciones de de-
fensa de los derechos humanos de la region, este esquema basico de trabajo ha
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sido enriquecido con los anos en base a la experiencia ganada, y a la puesta en
marcha de buenas practicasinstitucionales que han innovado y potenciado el im-
pacto de las recomendaciones formuladas en el campo de trabajo que le es pro-
pio a las defensorias atendiendo a las funciones constitucionales encomenda-
das.

En primer término, se evidencia una conviccién cada vez mas asentada so-
bre la exigibilidad de todos los derechos fundamentales; particularmente, de
los derechos econémicos, sociales y culturales; incorporando ademads una pers-
pectiva transversal y multidisciplinaria en el estudio de las problemadticas que
aquejan a los derechos. En este sentido, son cada vez mds frecuentes informes y
recomendaciones dirigidas a los poderes ptiblicos con una vocacién omnicom-
prensiva de los derechos, de sus diversos contenidos y formas de exigibilidad.

Asi, destacan la Comisiéon Nacional de Derechos Humanos de México y su

Recomendaciéon General 15 sobre el derecho a la protecciéon de la salud

(2009)**; 1a defensoria peruana con sus informes sobre salud y pensiones**’,

42 Recomendacién del 23 de abril de 2009, dirigida a los Secretarios de Salud, de la Defensa
Nacional y de Marina; Gobernadores de las entidades federativas; Jefe de Gobierno del Distrito
Federal, y Directores Generales del Instituto Mexicano del Seguro Social, del Instituto de Seguri-
dad y Servicios Sociales de los Trabajadores del Estado y de Petréleos Mexicanos. Esta Recomen-
dacion General se elabor6 sobre la base de 11,854 quejas recibidas durante el periodo de enero de
2000 a enero de 2009, relativas a las condiciones bajo las cuales se prestan los servicios de salud por
parte de las instituciones responsables del pais. La reiteracion de quejas presentadas ante la Comi-
sién, asi como ante los organismos publicos de los Estados de la Republica mexicana, permitieron
observar el incumplimiento de las obligaciones basicas en el ambito de la prestacién de los servi-
cios de salud, especialmente en aspectos vinculadas a la disponibilidad, la accesibilidad, la acepta-
bilidad yla calidad del servicio de salud. La Comisién formul6 diversas recomendaciones para que
se garantice la provision de los recursos financieros necesarios a fin de crear la infraestructura ma-
terial basica y contratar al personal profesional suficiente que permita brinda una prestacién pu-
blica de calidad del servicio de salud. Puede visionarse en el siguiente enlace: http://www.cn-
dh.org.mx/node/33, consultada el 06 de febrero de 2012.

4 Informe Defensorial N° 85: “La situacién de los sistema ptblicos de pensiones de los De-
cretos Leyes N° 19990 y 20530: los derechos adquiridos, la jurisprudencia del Tribunal Constitu-
cional y la necesidad de una reforma integral”; Informe Defensorial N° 99: “El futuro de los siste-
mas de pensiones, hacia una nueva relacion entre el sistema publico y el privado”. Informe
Defensorial 140: “Salud mental y derechos humanos. Supervisién de la politica, la calidad de los
servicios y la atencién a poblaciones vulnerables”; Informe Defensorial N 136: “La calidad del aire
en Lima y su impacto en la salud y la vida de sus habitantes: seguimiento de las recomendaciones
defensoriales”; Informe Defensorial N° 134: “La salud de las comunidades nativas: un reto para el
Estado”; Informe Defensorial 120: “Atencion de Salud para los mds Pobres: El Seguro Integral de
Salud”; Informes Defensoriales N° 87y 105: “El derecho ala salud y a la seguridad social: Supervi-
sando Establecimientos de Salud y Segunda Supervision Nacional”; entre otros; Informe Defenso-
rial N° 102: “Salud mental y derechos humanos: La situacién de los derechos humanos de las per-
sonas internadas en establecimientos de salud mental”; entre otros. Todos los informes y
documentos relevantes de la defensoria peruana puede visionarse en el siguiente enlace: http://
www.defensoria.gob.pe/informes-publicaciones. php, consultada el 06 de febrero de 2012.
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425

derecho ala consulta previa de pueblos indigenas*’, derecho a la educacién®,

entre otros.

Por otro lado, se privilegia modalidades de trabajo en favor de los derechos
con un mayor grado de presencia y participacion de la sociedad civil y la ciuda-

dania en general. Ejemplos de ellas, los tenemos en las Mesas de Trabajo de la
Defensoria del Pueblo de Venezuela®’; en las Audiencias Publicas promovidas

por la Defensoria del Pueblo de Perti***; o en la participacion activa de organi-
zaciones no gubernamentales en el marco de las investigaciones de la Defenso-
ria del Pueblo de la Nacién Argentina.

Y es que las alianzas estratégicas que las defensorias han promovido para
acrecentar la efectividad de sus actuaciones, son sin duda una buena prdctica que
va mostrando su potencialidad a favor de los derechos humanos. Desde la cele-
bracién de convenios interinstitucionales de caracter especifico hasta la apues-
ta por fortalecer vinculos con organizaciones de base o colectivos particulares.
Ejemplos de los primeros los tenemos en el Convenio de Cooperacion celebra-
do entre la Defensoria del Pueblo de Venezuelay el Fondo de Poblacién de las
Naciones Unidas** o con el Centro Nacional de Educacién Sexual (CENE-
SEX) de Cuba®™. Deberfamos comprender aqui los convenios entre defenso-

5 Informe de Adjuntia N° 011-2009-DP/AMASPPI-PPI: “El derecho a la consulta de los pue-
blos indigenas”.

% Informe Defensorial N° 152: “Aportes para una Politica Nacional de Educacién Intercul-
tural Bilingtie a favor de los pueblos indigenas del Peri”; Informe Defensorial N° 147: “Aportes de
la Defensoria del Pueblo para una Educacién Sin Corrupciéon”; Informe Defensorial 127: “Educa-
ci6én inclusiva: Educacién para todos. Supervision de la politica educativa para ninos, ninas con
discapacidad en escuelas regulares”; y el Informe Defensorial N° 63: “Situacion de la educacién es-
pecial en el Pert: Hacia una educacion de calidad”.

27 Mesas de trabajo con colectivos de lesbianas, gays, bisexuales, transgénero, asi como con
representantes y voceros de colectivos y organizaciones de base con trayectoria de lucha en la de-
fensa de los derechos de las personas sexo-género-diversas, a fin de abordar la problematica de sus
derechos y fomentar la confianza en la institucién para la defensa y promocién de los mismos.

8 Se trata de espacios de didlogo y concertacién que propicia la Defensoria del Pueblo en-
tre autoridades y ciudadanos a fin de promover el ejercicio de los derechos de participacién ciuda-
danaylarendicién de cuentas.

¥ Kl Convenio tiene por objeto el desarrollo de diversas actividades vinculadas a justicia de gé-
nero, derecho de las mujeres a una vida libre de violencia, y programas de formacién para el recurso
humano del Sistema de Proteccién y de los 6rganos receptores de denuncias adecuados a las distin-
tas instancias receptoras. En 2010 se alcanzaron diversos resultados, tales como la instalacién de una
mesa de consultay participacién para fortalecer el procesamiento de denuncias de violencia contra
la mujer; la preparacion de material teérico-conceptual y la identificacion de lineamientos de la Ley
para el procesamiento de denuncias de violencia contra la mujer, asi como la elaboracién de un Ma-
nual Diddctico para el mismo propésito, que fue validado por expertas temdticas.

¥ Esta alianza, junto a otras con grupos sexo-género-diversos del pafs llanero, han permiti-
do que la Defensoria del Pueblo lleve a cabo una serie de actividades durante el anio 2010 en el
marco de una agenda de trabajo comun con estas organizaciones. Ello ha involucrado, un Semina-
rio internacional sobre sexualidades, diversidad sexual y derechos humanos realizado en la ciudad de Ca-
racas, los dias 5, 6 y 7 de mayo de dicho ano, y diversos talleres formativos para funcionarios vincu-
lados al trabajo gubernamental con poblacion sexo-género-diversa.
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rias del pueblo para fortalecer su actuacién a favor de los derechos de ciertos
colectivos, pero de ellos nos ocuparemos en otro apartado.

De lo segundo, las alianzas con organizaciones de base o colectivos particu-
lares, hay infinidad de ejemplos. La apuesta por involucrar a la ciudadania en la

defensa de sus derechos, hasido claray notoria. Destacan la defensoria venezo-

lana con su programa Haciendo Comunidad para los Derechos Humanos™'.

En los ultimos anos, una estrategia que claramente ha combinado tra-
mitacioén individual y colectiva de casos, incidencia en politicas publicas,
promociéon de derechos con la ciudadania y coordinacién interinstitucio-
nal, ha sido la desarrollada para defender el derecho de acceso a la informa-
cién publica.

Promover la transparencia en el Estado y desterrar la “cultura del secreto”
que ha caracterizado por décadas a las administraciones publicas iberoamerica-
nas. Esa fue la consigna del trabajo desarrollado por anosy que ha rendido mas
que estimables frutos. Desde la dacion de una modélica Ley de Transparenciay

! Se implementa desde el afio 2008. El objetivo buscado es la democratizacion de las herra-
mientas para la vigilancia, defensa y protecciéon de los derechos humanos, a través de la promo-
ci6én y educacion en derechos y valores en la ciudadania; asi como promover un estilo de gestion
publica sustentado en la relacién directa entre el Estado y la poblacién. La labor de la Defensoria
del Pueblo se centra primero en la aproximacioén a la comunidad, luego, en la conformacién de
comisiones promotoras; para, finalmente, conformar Consejos para la Defensa de los Derechos
Humanos integrados por miembros de la comunidad. El objetivo de estos Consejos es fomentar el
trabajo colectivo para el diagnéstico y andlisis de las necesidades y vulnerabilidades de derechos
humanos de su comunidad. Una vez conformados los Consejos, sus integrantes (defensoresy de-
fensoras comunitarios) son capacitados en: derechos humanos; formulacion de diagnoésticos par-
ticipativos con perspectiva de derechos; elaboracion de planes comunitarios para la restitucién de
derechos vulnerados; y otros temas relevantes para la comunidad y la fuerza de su actuacion. Se
trata en suma —reporta la defensoria llanera— de generar espacios de interaccion socio-institucio-
nal para la discusion, aplicaciéon y seguimiento de planes de accién comunitaria que repercuta en
un mejoramiento de las condiciones de vida de la poblacién. Este Programa se divide en la actua-
lidad en tres sub-programas en las Comunidades, en la Comunidad Penitenciariay en las Comunidades
Indigenas. De acuerdo a lo informado, esta exitosa experiencia de trabajo ha podido concretarse
gracias a la participacion de diversos estamentos publicos, entre ellos, el Ministerio del Poder Po-
pular para Relaciones Interiores y Justicia, directivos de centros penitenciarios, estudiantes de la
Universidad Bolivariana de Venezuela (UBV), funcionarios de la Defensa Publica del Estado, Mi-
nisterio Publico, Poder Judicial, Comisién Regional de Salud y la Superintendencia Nacional de
Cooperativas, entre muchas otras. La Defensoria del Pueblo de Venezuela reporta como resulta-
dos del sub-programa de Comunidades Indigenas (2010): el compromiso del Estado para la cons-
truccion de 18 viviendas tipo Janoko; 1a creaciéon y dotacion de una casa de alimentacién que atien-
de a 150 personas diariamente; la consolidacion de programas de siembra (yuca, cana de aztcar,
auyama, maiz y platano); el desarrollo de un programa de alfabetizacion bilingtie, incorporado a
la Mision Robinson; jornadas mensuales de atencién integral en salud; un programa de transferen-
cia del relleno sanitario para el manejo integral de desechos sé6lidos; la designacion por parte de la
Defensoria de un funcionario para el desarrollo de este programa y la articulacién con mas de 30
instituciones gubernamentales y privadas, de caracter nacional, regional y local. Informacién mas
detallada sobre el Programa Haciendo Comunidad para los Derechos Humanos, en: hitp://www.defenso-
ria.gob.ve/index.php 2option=com_content Sview=article&Fid=182:programas-&catid=211 :programas-ra-
diales, consultada el 06 de febrero de 2012.
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Acceso a la Informacion Publica en Pert”, gracias al impulso definitivo del
Ombudsman peruano en alianza con organizaciones vinculadas a medios de co-
municacién y profesionales del periodismo, hasta la constitucion de platafor-
mas virtuales gestadas por la instituciéon defensorial en Costa Rica y Panama;
como se ilustré lineas arriba con la experiencia en dichos paises con la Red de
Transparencia Interinstitucionaly el Nodo de Transparencia; respectivamente.

Pero el trabajo estratégico a favor del derecho de acceso a informacion pu-
blica, haido mas alla. La Defensoria del Pueblo de Paraguay, por ejemplo, lleva
a cabo campanas de transparencia de gestion en las dependencias de la Admi-
nistraciéon publica, a fin de que se publiciten las declaraciones juradas de bie-
nes a la Contraloria General de dicho pais, como lo estipula la normativa co-
rrespondiente. Lo hace a través de sendas recomendaciones a las mdximas
autoridades responsables.* El Comisionado Nacional de Derechos Humanos
de Honduras, a través de su Programa de Auditoria Social, ha conformado Comisio-
nes Ciudadanas de Transparencia, en virtud a la normativa municipal existente,
que permiten canalizar quejas de ciudadanos por la gestion municipal y reali-
zar auditorias sobre el gasto publico.

En relacion a los derechos de los consumidores y usuarios de los servicios
publicos, también destacan buenas practicas como las verificaciones defensoria-
les sobre la prestacion de los servicios publicos de agua y saneamiento basico,
energia eléctrica y telecomunicaciones en empresas prestadoras de servicios en
Bolivia**; o las inspecciones a centros de salud o a empresas prestadoras de ser-

#2 Ley N° 27806, publicada el 03 de agosto de 2002 en la Separata de Normas Legales del
diario oficial £l Peruano, cuyo Texto Unico Ordenado fue aprobado mediante Decreto Supremo
N° 043-2003-PCM, publicado el 24 de abril de 2003, y reglamentada por el Decreto Supremo N°
072-2003-PCM, publicado el 07 de agosto de 2003. Puede accederse a los textos originales de las
normas legales de Peru, a través del buscador: http://www.elperuano.pe/PublicacionSE/normasLega-
les/NLSeparatas.asp, consultada el 06 de febrero de 2012.

¥ La defensoria paraguaya también se ha visto en la necesidad de intervenir en algin pro-
ceso judicial emblemadtico parala defensa del derecho de acceso a la informacién publica. Se traté
del caso del Vargas Téllez c/Municipalidad de San Lorenzo; en el cual, el ciudadano Daniel Vargas Té-
llez, no veia satisfecha su solicitud de informacién respecto a la cantidad de funcionarios que pres-
taban servicios en la entidad municipal, las funciones que desempenaban y sus respectivos sala-
rios. La solicitud denegada en todas las instancias, no tuvo amparo hasta la intervencién
defensorial en la segunda instancia de la Corte Suprema de Justicia (Acuerdo y Sentencia N° 78
del 16 de julio del 2008). El caso tuvo impacto internacional, y mereci6 incluso un pronunciamiento
por parte del Consejo Rector de la Federacion Iberoamericana del Ombudsman. Ver: htip://
www. portalfio.org/inicio/noticias/item/ 433 1-fio-pronunciamiento-de-respaldo-a-la-defensor % C3 % ADa-del-
pueblo-de-paraguay. htmi2tmpl=component&print=1, consultada el 06 de febrero de 2012.

** De acuerdo a lo reportado por el Ombudsman boliviano, se verifica la existencia de Ofici-
nas de Defensa de los Derechos de los Consumidores; se evalian los procesos de reclamacién; la
provisiéon de recursos humanos y materiales de estas Oficinas; y se recaba informacién directa-
mente de los usuarios. Los resultados de estas verificaciones son remitidos a las respectivas super-
intendencias de los servicios puiblicos. La tltima verificacion reportada es del ano 2008; se realizo
en las superintendencias que integran el Sistema de Regulacién Sectorial (ahora, Autoridades de
Fiscalizacion y Control).
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vicios publicos (electricidad) que practica el Comisionado Nacional de Dere-
chos Humanos de Honduras, en compania del usuario que presenta la queja.

Una estrategia conocida de las defensorias del pueblo para la defensa de
los derechos humanos, y que constituye como tal una buena prdctica, es la elabo-
racion y difusion de material instructivo-informativo para la mejor proteccion
de los mismos; especialmente, de personas o colectivos que por sus particulares
caracteristicas o la situacion de violencia politica que atraviesa el pais, se en-
cuentran mas expuestas a vulneraciones de este tipo. Ejemplos tenemos en las
Guias orientativas para implementar Medidas Cautelares en beneficio de Defensores de
los Derechos Humanos y de Periodistas y Comunicadores en México'™; y, los Modelos de
Inspeccion para centros de menores y centros socioeducativos para poblacion

penitenciaria de la defensoria venezolana**.

Junto a este tipo de material, las defensorias también se preocupan por es-
tandarizar procedimientos y uniformizar pautas de actuacién con miras a una
mejor proteccion de los derechos (para la investigacioén y resolucién de que-
jas). Destacan documentos como el Manual para el diseio y presentacion de investi-
gaciones sobre Derechos Humanosy el Manual preliminar sobre fundamentos de estadis-
tica para investigaciones en Derechos Humanos de la Defensoria del Pueblo de
Venezuela.*’

Adecuar las estructuras internas de la organizacién y aprovechar la infor-
macién institucional para elaborar diagnésticos situacionales de derechos o co-
lectivos, son dos buenas practicas extendidas en las defensorias de la region bajo
estudio. El Ombudsman venezolano, por ejemplo, a través de las referidas Defen-
sorias Moviles, recaba denuncias ciudadanas y pedidos de intervencion para la
resolucion de conflictos locales. Lo que la sittia en una posicién preventiva a fin
de conjurar inminentes vulneraciones de derechos. Igualmente, esta defenso-

5 Puede acceder a ellas directamente desde la pagina de la Comisién Nacional de Derechos
Humanos de México: http://www.cndh.org.mx/.

% Se trata de un Modelo de Inspeccién a las entidades de Atencién y Defensorias del Sistema
Rector Nacional para la Proteccion Integral de Ninos, Ninas y Adolescentes. Sirve, segtin refiere el re-
porte del Ombudsman venezolano, para cualificar y cuantificar la situacién de estas entidades res-
pecto a las funciones que les atribuye la normativa correspondiente. En el caso de las Entidades de
Atencién, por ejemplo, el Modelo de supervision se realiza siguiendo un instrumento de “Identifi-
cacién de las Entidades de Atencién”; un formato para identificar los “Documentos Consignados
en Expediente Individual de Ninos, Ninas o Adolescentes”; una planilla para la “Evaluacién de
credenciales profesionales” del talento humano que labora en las Entidades de Atencién; una
para cuantificar los “Expedientes Cerrados”; y, otra para hacer una “Relacién de expedientes so-
bre casos especiales”. En 2010, segtin reporta la institucién defensorial, de un total de 885 6rganos
identificados en el territorio nacional, la Defensoria del Pueblo venezolana inspeccioné 307 de es-
tas Entidades de Atencién y Defensorias de Ninos, ninas y Adolescentes. En el marco de las atribu-
ciones de la Defensoria Especial con Competencia a Nivel Nacional en Régimen Penitenciario, se
logr6 el diseno y validacién del instrumento de inspeccién para los Centros Socioeducativos; el
mismo que fue aplicado exitosamente como muestra piloto en cuatro estados venezolanos: Miran-
da, Zulia, Distrito Capital y Mérida.

#7 La Defensorfa venezolana también reporta la elaboracion de lineamientos para la trami-
tacion de quejas y petitorios vinculados a la problematica del campesinado de su pais.
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ria reporta —como muchas otras— el aprovechamiento de su base de datos sobre
las quejas ciudadanas para reconstruir patrones y tendencias en la vulneracion
de derechos por parte de agentes publicos. Destaca también el Ombudsman
hondureno por su aprovechamiento de la informacién externa a la institucién
a través de su Sistema de Sucesos; este software le permite sistematizar las noticias
de violacién de derechos humanos reportadas por los medios de comunicacién
radial, escrita y digital. Lo que favorece la observaciéon de acontecimientos que
incidan en el ejercicio de derechos fundamentales.*®

La adecuacion de las estructuras internas comprende desde la organiza-
ci6én en departamentos u oficinas especializadas en derechos o grupos pobla-
cionales determinados —comun a todas las instituciones de defensa de dere-
chos humanos—, hasta la conformacién de unidades especializadas en
proyectar la eficacia de la institucion defensorial sobre politicas publicas de
todo nivel de gobierno. De estas ultimas, destaca el ya citado PROSEDHER de
la defensoria colombiana.*” Este exitoso programa tiene como objetivo el dise-
no y aplicaciéon de una metodologia de seguimiento y evaluacién de las politi-
cas publicas sociales desde la perspectiva de los derechos humanos, que permi-
ta establecer su alcance y efectividad para asegurar —sin discriminacién alguna—
el respeto, la proteccion y la garantia de los derechos econémicos, sociales y
culturales.

La metodologia PROSEDHER comprende tres fases que se retroalimentan
entre si. En la primera, se establecen la naturaleza y alcance normativo de los
derechos objeto de estudio y las correlativas obligaciones del Estado, a partir de
las normas nacionales, la jurisprudencia de la Corte Constitucional colombia-
nay combina los diversos instrumentos internacionales de derechos humanos.
Su producto central ha sido la definicién del contenido minimo de los dere-
chos a la educacién, la salud, la alimentacién, la vivienda, al agua y el trabajo.
En la segunda, previo el andlisis de las politicas publicas vigentes, y a partir de

8 Cabe sefalar que este Sistema de Sucesos, integrado con su Sistema de Quejasy Sistema de Cen-
tro de Documentacion, le permite al Comisionado Nacional de Derechos Humanos de Honduras el
cruce de informacién para obtener todos los datos concernientes a un suceso que estén registra-
dos en la institucién (de caracter periodistico, quejas tramitadas, legislacién vinculada, entre
otros documentos).

¥ Cabe sefialar que con prescindencia de verificar la conformacién de unidades especializa-
das en politicas publicas, las defensorias de la region reportan haber aprehendido este enfoque de
trabajo en sus diversas investigaciones. Es el caso de la Defensoria del Pueblo de Venezuela con las
investigaciones que proyecta vinculadas a régimen penitenciario, salud, nifos, ninas y adolescentes,
pueblos indigenas, servicios publicos, medio ambiente, seguridad ciudadana, mujer y sexo-género
diversidad. Sin perjuicio que esta defensoria cuente con una unidad, la Direccion de Andlisis e Investi-
gacion en Derechos Humanos, dedicada al seguimiento de politicas puiblicas y su incidencia de los dere-
chos humanos. Esta unidad disena, coordina y realiza investigaciones generales sobre derechos hu-
manos. Estd conformada por un equipo multi e interdisciplinario altamente capacitado en las areas
de competencia de la Defensoria del Pueblo. Igualmente, la Defensoria del Pueblo de Bolivia repor-
ta actividades que proyectan su incidencia sobre las politicas puiblicas disenadas en planes nacio-
nales o de gobernacién; asi como en planes regionales municipales, y de autonomias indigenas.
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las funciones y competencias de las distintas entidades del orden nacional de-
partamental, distrital y municipal, se elabora una matriz de indicadores que
permiten dar lectura a las obligaciones del Estado y establecer el grado de reali-
zacion del derecho; y, se disena un instrumento de medicién que contiene pre-
guntas dirigidas a las autoridades responsables de la formulacion y ejecucion
de las politicas publicas y, en algunos casos, a particulares a quienes se ha dele-
gado la prestacion de un servicio publico. Por dltimo, la tercera, corresponde a
la produccion de investigaciones, informes y recomendaciones que buscan in-
cidir de forma sistematica en la organizacion estatal de las politicas publicas, la
incorporacion efectiva de un enfoque de derechos y la materializacion de los
mismos ™.

Asi también, pero con motivo de situaciones de emergencia provocadas
por desastres naturales, violencia politica subversiva o conflictividad social, en-
tre otras, las defensorias del pueblo se han visto en la necesidad de innovar es-
tructuras organizativas y modalidades de actuacion para hacer frente a situacio-
nes potencialmente riesgosas para la vidayla integridad de las personas.

Algunas de estas innovaciones son temporales y estan sujetas a la coyuntura
de la situacion critica; en otras ocasiones, han evolucionado hasta modificar radi-
calmente la organizacion institucional y las habituales estrategias de interven-
cién para una mejor protecciéon de los derechos en riesgo. Como ejemplos de lo
primero, tenemos la modélica actuaciéon de la defensoria venezolana con oca-
sion del desastre natural de la temporada de lluvias del ano 2010; el cual exigi6 la
elaboracion de un plan de contingencia frente a la emergencia socio-natural y la
adopcién de medidas estructurales que trascendieron a dicho desastre*.

#0 En Colombia, la metodologia PROSEDHER ha sido adoptada por importantes instituciones
del nivel nacional para realizar investigaciones, como la Procuraduria General de la Nacién, el Depar-
tamento Nacional de Planeacion y la Vicepresidencia de la Republica. Igualmente, esta metodologia
ha sido presentada a nivel internacional a las Defensorias del Pueblo de Perd, Bolivia, México, Nicara-
gua, Chile, Argentina, y Panama. La Defensoria del Pueblo colombiana también reporta el diseno de
un protocolo para incidir en la gestién del seguimiento y evaluacion de la politica ptiblica con enfoque
de derechos en lo regional y local. Este protocolo busca hacer aportes a las capacidades de accién pro-
activa de la Defensoria en materia de comprension, analisis, intervenciones y recomendaciones parala
efectividad de las politicas publicas en la garantia de los derechos humanos a nivel regional. Ademas,
se ha establecido el Macroproceso de Investigacion para la Accion cuyo proposito es orientar las investigacio-
nes en cuanto a la pertinencia, la planeacion y la ejecucion de las mismas.

#1 Las torrenciales lluvias de la temporada 2010 afectaron a 11 estados de la regién norte-
costera del pais llanero. La Defensoria del Pueblo venezolana estableci6 una Sala Situacional que
laboré las 24 horas del dia en tanto perduré la situacion de emergencia. El trabajo, segtin se repor-
ta, se centré primero en supervisar la situacion de los refugios y albergues que fueron habilitados
para la poblacién afectada. Dicho objetivo, supuso el despliegue operativo a las zonas mas afecta-
das las inundaciones, deslizamientos de tierra y demas consecuencias generadas por las lluvias. Se
elaboraron nuevos instrumentos de recoleccién de datos que permitieron sistematizar y analizar
informacion referida a identificacion y ubicacion de los refugios; datos de los coordinadores; con-
diciones generales de los refugios; censo de la poblacién albergada; identificacion de ninos, ninas
y adolescentes; existencia de alimentos y enseres suficientes para atender a la poblacién; atencién
médica; instituciones publicas presentes; medidas sanitarias implementadas en el refugio; medidas
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Otro tipo de situaciones exigen adoptar medidas de caracter mas perma-
nente sobre la organizaciéon y las habituales estrategias de intervencion. Asi por
ejemplo, laviolencia de género, lamentablemente tan presente en los paises de
esta region, ha llevado a la Defensoria del Pueblo de Panama a desarrollar una
estrategia integral de atencién a las victimas, al punto que préximamente abri-
raun Centro de Atencion Integral y Apoyo a la Victima por violencia de este tipo.

La violencia politica y subversiva que vive Colombia hace décadas ha lleva-
do a la Defensoria de dicho pais a adoptar un Sistema de Alertas Tempranas*®,
como base para la politica y el sistema nacional de prevencién de violaciones a
los derechos humanos. Se trata de un mecanismo o instrumento de medicién
de la situacion de potencial riesgo que se cierne sobre una poblacién determi-
nada con motivo del contexto de violencia por el conflicto armado interno. Es-
tas “alertas tempranas” que el sistema reporta**’, impulsan la adopcién de me-
didas de proteccion de potenciales victimas del conflicto armado, en el marco
de una politica estatal de prevencion frente a situaciones lesivas de derechos
humanos." Por cierto que la defensoria colombiana cuenta con un Grupo de
Atencion a los Desplazados por la Violencia que supone la atencion in situ a pobla-

implementadas para atender necesidades de poblaciones especialmente vulnerables como ninos,
ninas y adolescentes, personas con discapacidad y adultos mayores; casos de atencién médica es-
pecial; tipos de discapacidades existentes por grupo etario; condiciones de infraestructura; servi-
cios y areas sanitarias. Estos datos generaron informes que eran remitidos a los centros de acopio
de alimentos e insumos. También se constituyeron centros de acopio en todas las sedes de la Defenso-
ria del Pueblo a nivel nacional. Se efectuaron 449 inspecciones s6lo a refugios localizados en el Area
Metropolitana de Caracas (otras 82 en el estado de Miranda). La sistematizacién de estos datos permi-
tieron la elaboracién de 13 informes descriptivos de las inspecciones diarias practicadas en el Area Me-
tropolitana de Caracas, asi como la elaboracion de 3 informes compilados con la informacién de las
inspecciones practicadas (lo propio ocurrié por inspecciones a otros estados afectados). Todos los in-
formes que contenian las recomendaciones institucionales fueron remitidos a la Comision Presidencial
para la Atencion de la Emergencia Causada por las Lluvias en Todo el Territorio Nacional (que contaba con un
representante de la institucién). Finalmente, la Direccion de Andlisis en Investigacion en Derechos
Humanos de la defensoria venezolana, elaboré el documento: Plan de Seguimiento a la Estrategia Nacio-
nal de Vivienda. Recomendaciones de la Defensoria del Pueblo al Estado venezolano, ante los eventos adversos ocu-
rridos durante los meses de noviembre y diciembre 2010.

2 Ver: hitp://www.defensoria.org.co/red/?_item=1102&_secc=11&ts=2, consultada el 06 de fe-
brero de 2012.

Y que hoy se integran en el Sistema de Informacion Vision de la Direccion Nacional de Atencion y
Tramite de Quejas de la defensoria colombiana, a través del tipo de queja “informes de riesgo (aler-
tas tempranas)”, para el registro de la Direccion Nacional y de “Alertas Tempranas”.

4 Cabe sefialar que la politica puiblica de prevencién de violaciones de derechos humanos e
infracciones al Derecho Internacional Humanitario (DIH), se enmarca dentro de la propuesta de
un Sistema Nacional de Prevencion y Proteccion de Derechos Humanos, respondiendo asi alos compromi-
sos internacionales adquiridos por el Estado colombiano. La Politica contempla unas lineas de in-
tervenciéon en el mediano y en el largo plazo, enfocadas a actuar sobre las causas estructurales del
conflicto armado, a impedir la materializacion de las amenazas y los impactos derivados de la ocu-
rrencia de violaciones masivas a los derechos humanos y al DIH. En este sentido, desde la defenso-
ria colombiana se ha propuesto que la politica publica de prevencién recojay articule las activida-
des de las entidades estatales y gubernamentales responsables de la defensa, garantia y proteccién
de los derechos humanos.
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ciones asentadas en territorios con alta presencia de actores armados en dispu-
445
ta.

También ilustrativa es la experiencia de la defensoria peruana con su uni-
dad de monitoreo y prevencion de conflictos sociales.*® Tal y como se relata en
la buena practica peruana, la institucion defensorial no actiia per se como un me-
diador, mas si como un facilitador del dialogo.

Es sabida la conflictividad social que atraviesan recurrentemente las comple-
jas sociedades alto-andinas y de la amazonia, fruto de las tensiones entre fuerzas
politicas que pugnan por implantar modelos de desarrollo para estas regiones.
En muchos casos, la precariedad de las condiciones de vida, la ausencia y desaten-
cion del Estado, la corrupcion de autoridades y la contaminacion del medio am-
biente natural, contribuyen a que diferendos sobre conflictos de tierras, explora-
ciény extraccion de recursos naturales, gestion de gobiernos locales y regionales,
demandas de pueblos indigenas y comunidades nativas, se radicalicen a tal punto
que se inicie una imparable escalada de violencia que termina muchas veces con
la destruccion de la propiedad privaday con graves violaciones alavidayalainte-
gridad fisica de pobladoresy de agentes del orden.

Es asi que la Defensoria del Pueblo de Pert, para la mejor defensa de dere-
chos, se vio en la necesidad de convertirse en un agente facilitador de salidas
dialogadas a conflictos sociales. A través de la Adjuntia para la Prevencion de los
Conflictos Sociales y la Gobernabilidad, 1a defensoria monitorea permanentemente
los conflictos latentes y en desarrollo; emite alertas tempranas sobre aquellos

5 A partir del afio 2002, con la contribucién de la Agencia Sueca para la Cooperacién-ASDI y
el Programa Regionalizado, la defensoria colombiana fortalecio esta iniciativa institucional de pro-
teccién a las comunidades altamente vulneradas o vulnerables por el conflicto armado y el desplaza-
miento forzado, a través de la creacién del Programa de Defensores Comunitarios. Se trata de una estra-
tegia descentralizada de acompanamiento permanente a comunidades victimas del conflicto
armado interno o en riesgo de desplazamiento —en zonas fuertemente afectadas por la dinamica de
violencia— a través del ejercicio y la promocién de una accién estatal oportuna que permita la pre-
vencién del desplazamiento y la proteccién a la poblacién civil. Actualmente, se privilegia la aten-
cién de sujetos y grupos de especial proteccién, tales como las minorias étnicas (pueblos indigenas y
afro-descendientes), ninas, ninos y jévenes, mujeres victimas de violencia sexual, etc. Mas detalle en:
hitp://www.defensoria.org.co/red/?_item=040503&_secc=04&ts=1, consultada el 06 de febrero de 2012.

#6 Ta Defensoria del Pueblo de Bolivia reporta también contar con un Sistema de Conflictos que le
permite registrar de manera particular su intervencién en ellos y obtener informacién estadistica so-
bre este fenémeno. Similar experiencia reporta la Defensoria de los Habitantes de Costa Rica, que se
ha constituido en un mediador natural de conflictos sociales en su pais. Este rol le ha permitido exten-
der su labor mas alla del tramite de la denuncia individual, para estudiar y senalar cudles son las causas
estructurales que vulneran los derechos fundamentales de importantes sectores de la poblacién. Un
ejemplo paradigmatico de su labor de mediacién, puede encontrarse en su actuacién en el caso del
proceso de titulizacion del asentamiento denominado La Carpio, ubicado en el distrito de Uruca, can-
tén de San José. La situacién de irregularidad en la posesion de la tierra en esta comunidad, y las preca-
riedades que ello traia consigo —ausencia de obras de infraestructura comunal, dificultad de acceso a
los servicios puiblicos, invasion de zonas de prohibicién forestal, conflictos entre las diversas asociacio-
nes de vecinos, inseguridad ciudadana, entre otros—, oblig6 a la institucion defensorial a disenar una
estrategia integral de atencion que involucraba reuniones con vecinos, mediacién entre grupos en
pugna, reuniones concertadas entre las autoridades y la comunidad, entre otras.
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que se estan gestando, e intermedia entre los actores en disputa. Los informes y
reportes que con periodicidad diaria o mensual se emiten, dan cuenta de este
trabajo y de las recomendaciones institucionales que se formulan para contri-
buir a la salida dialogada de los conflictos.*"’

Otras de las practicas que cobra fuerza y recurrencia entre las defensorias
del pueblo, es la actuacién ante instancias jurisdiccionales para garantizar la
defensa de derechos. Desde Ombudsman que claramente hacen de esta practica
una habitualidad, como es el caso del Defensor venezolano®®, el de la Nacién

7 Esta labor también ha exigido la elaboracién de protocolos, directivas y lineamientos de
actuacién comunes a todas las oficinas a nivel nacional para la gestién de los conflictos sociales. En
términos institucionales, ha significado una interpretaciéon avanzada del mandato constitucional
para contribuir a generar las condiciones sociales necesarias para el disfrute de los derechos y la
gobernabilidad del pais. Mas detalle en: http://www.defensoria.gob. pe/temas.php 2des=3, consultada el
06 de febrero de 2012. Confréntese también el tiltimo informe defensorial que esta unidad ha pu-
blicado. N° 156: “Violencia en los conflictos sociales”. En: wwuw.defensoria.gob.pe/modules/Down-
loads/informes/defensorides/informe-156.pdf.

*% La Defensoria del Pueblo de Venezuela tiene una intensa actividad ante instancias jurisdiccio-
nales. Segtin lo reportado, sus intervenciones mas destacadas han sido para defender intereses colectivos
y difusos y derechos de grupos especialmente vulnerables; a saber: adhesion a la pretension de la Accion
de Amparo (2002) promovida para reactivar las actividades de la empresa petrolera nacional (PDVSA),
tras la paralizacién motivada por el paro petroleroy lock outempresarial de diciembre de 2002. Accion de
amparo contra medios de comunicacién televisiva para exigir el cumplimiento de las pautas de protec-
cién al menor en la programacién infantil. Accién de proteccién (2002) para resguardar la integridad fi-
sica de ninos y ninas que participaban en manifestaciones politicas. Tercero coadyuvante (2009) en una
demanda contra medios impresos de circulacién local por la publicacién de fotografias a color de acci-
dentes y asesinatos que violentaban la integridad psiquica y moral, asi como el desarrollo de la personali-
dad de ninos, ninas y adolescentes. También, por el mismo motivo, se presentaron acciones de protec-
ci6én (2010) contra dos medios de comunicacién impresos por la publicacién de una imagen de nueve
cadaveres humanos, desnudos y ensangrentados. Adhesion a sendas demandas de particulares como ter-
cero coadyuvante contra tres empresas prestadoras del servicio publico eléctrico, con la pretensién de
controlar y rectificar los criterios técnicos utilizados para el calculo de tarifas. Accién de amparo constitu-
cional (2004) contra los alcaldes del Distrito Metropolitano de Caracas y de los municipios El Hatillo, Ba-
rutay Chacao de la misma ciudad, debido a omisiones funcionales en brindar seguridad ciudadana en el
episodio de violencia politica conocido como “La Guarimba”; y, en defensa del derecho al libre transito
de la poblacién. Adhesién a accién ciudadana (2001) contra la practica bancaria de los créditos indexa-
dos (consistentes en el cobro de intereses sobre intereses), solicitando se ordenara un nuevo sistema de
pago de los créditos, el re-cdlculo de las deudas y acreencias y la suspensién de todas las ejecuciones de hi-
potecas y juicios en curso por razén de estos créditos hipotecarios. Accion de nulidad parcial (2004) con-
tra del articulo 192 de la Ley de Reforma de la Ley General de Bancos y otras Instituciones Financieras,
que regulaba el acceso de la banca privada al Sistema de Informacién Central de Riesgos (Sicri); el cual
erautilizado como criterio para la autorizacion de préstamos y créditos. Adhesién como tercero (2005) a
una demanda por derechos colectivos y difusos, solicitando que se ordenara a los entes reguladores del
sistema financiero la regulacién del otorgamiento y cobro de tarjetas de crédito, por considerar que la
banca incurria en anatocismo al cobrar intereses sobre intereses. También se denunciaba la aplicacién
de tasas de interés exorbitantes, la capitalizacién de intereses sin autorizacién, el cobro de altas tarifas por
comisiones, la aplicacién de un sistema de afiliacién poco transparente, y el acoso del que eran victimas
los clientes con algtn retraso en el pago de tarjetas de crédito. La defensoria venezolana también ha pro-
movido o se ha adherido a acciones vinculadas a la proteccién y defensa del derecho al trabajo (2010); de
la libertad personal (2009); los derechos ambientales (2009); al acceso a una vivienda digna (2009); ala
proteccion del derecho al libre transito (2009); ala educacion (2010); entre otras.
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Argentina*”’ o el Defensor Publico de la defensoria colombiana®’, pasando por
defensores que apuestan por la modalidad del amicus curiae, como el defensor

peruano®', hasta defensores menos litigiosos** o que buscan alianzas estratégi-

cas con organizaciones no gubernamentales o consultorios juridicos que liti-
guen en defensa de ciertos casos, como reporta la Defensoria de los Habitantes
de Costa Rica® o la Defensoria del Pueblo de Bolivia.

En Costa Rica, recientemente se le ha otorgado a la Defensoria de los Habi-
tantes, mediante una modificatoria al Cédigo Procesal Contencioso Administra-
tivo (Ley 8508), la legitimacién activa para acudir a la jurisdicciéon contenciosa
con el fin de asegurar o restablecer la legalidad de las actuaciones u omisiones su-
jetas a su fiscalizacién o tutela.”* Asi, también, se legitima a la institucién para
presentar el recurso de casacion en interés del ordenamiento juridico en contra
de las resoluciones judiciales con autoridad de cosa juzgada dictadas por los tri-
bunales contencioso-administrativos, y cuyo contenido vulnere la legislacion.

Por su parte, la Procuraduria para la Defensa de los Derechos Humanos de
El Salvador tiene facultades para dictar Medidas Cautelares. De acuerdo a la in-

9 1a defensoria de la Nacién Argentina cuenta con legitimacién procesal para ser parte en
procesos judiciales de cualquier indole. Su intervencién se decide en funcién de la trascendencia
de la causay la incidencia colectiva de la misma. Han destacado intervenciones en materia migra-
toria, especialmente de la defensoria de la ciudad de Buenos Aires.

%0 Ta Defensorfa Piiblica de la Defensoria del Pueblo de Colombia, es un servicio publico gratuito
que presta el Estado colombiano para personas que se encuentren en imposibilidad econémica o social
de proveerse por si mismas un patrocinio legal para la defensa de sus derechos. E1 Ombudsman colombia-
no ha incluido en su pagina web una seccion dedicada a las experiencias exitosas de esta institucién ante
los tribunales. Ver: hitp://www.defensoria.org.co/red/?_item=11010406&"_secc=11&ts=2&hs=1101, consulta-
da el 27 de enero de 2012.

#! Puede informarse acerca de la experiencia del Ombudsman peruano en su Documento De-
fensorial N° 8: El amicus curiae: ; qué es y para sirve? Jurisprudencia y labor de la Defensoria del Pueblo. Lima,
marzo 2010. En: http://www.defensoria.gob. pe/modules/Downloads/documentos/AMICUS-CURIAE-AAC-
MARZ0-2010.pdf, consultada el 06 de febrero de 2012. También puede consultarse el documento en
el que se da cuenta de la experiencia institucional en la jurisdiccion constitucional “Ocho anos de
procesos constitucionales en el Peri: Los aportes de la Defensoria del Pueblo 1996-2004”. En
wwuw. defensoria.gob. pe/modules/Downloads/documentos/procesos-constitucionales-2004. pdf.

2 Entre quienes reportan actividad litigiosa con menor intensidad que las antes anotadas,
tenemos a la Defensoria del Pueblo de Bolivia. Una de las actuaciones mds destacadas fue con oca-
sion de la interposicién de un Hdbeas Corpus a favor de un nifio que era retenido en un hospital
por no cancelar los gastos por los servicios médicos prestados. Cfr: Sentencia Constitucional 0338/
2010-R, de 15 de junio 2010.

% Ante la imposibilidad legal de intervenir en conflicto privados, la Defensoria de los Habi-
tantes de Costa Rica ha suscrito un convenio con la Facultad de Derecho de la Universidad de Cos-
ta Rica, y otros tantos con universidades privadas, con el fin de atender la demanda de servicios ju-
ridicos de la poblacién a través del sistema de consultorios juridicos. E1 Ombudsman costarricense
dota a estos consultorios de la infraestructura adecuada y los recursos materiales necesarios para
llevar a delante su mision.

4 De este modo se desarrolla normativamente la facultad conferida en el articulo 13 de la
Ley de la Defensoria: “La Defensoria de los Habitantes de la Republica, por iniciativa propia o a solicitud
del interesado, podrd interponer cualquier tipo de acciones jurisdiccionales o administrativas previstas en el or-
denamiento juridico”.
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formacion reportada, éstas han sido decisivas para la prevencion de violaciones

¢
a derechos humanos*.

Algunas buenas prdacticas, o mejor dicho, prospectos de que se instituyan en
tales, vienen de la mano de modificaciones al estatuto juridico del Ombudsman.
En México, por ejemplo, se ha modificado recientemente la Constitucion (arti-
culo 102, apartado B) a fin de fomentar el cumplimiento por parte de los pode-
res publicos de las recomendaciones emitidas por la Comisiéon Nacional de De-
rechos Humanos. Esto por la exigibilidad de fundamentacion y publicidad de

las razones por las cuales un estamento publico decide apartarse o no seguir las

recomendaciones de la institucién defensora de los derechos humanos*®.

Por ultimo, es de relievar como buena practica institucional el ejercicio de la
iniciativa legislativa, en aquellos casos que asiste esta facultad a las instituciones
defensoras de los derechos humanos. En efecto, con el propésito de salvaguar-
dar derechos o defender intereses legitimos de grupos poblaciones especial-
mente vulnerables, algunas defensorias han ejercitado con éxito sus facultades
de iniciativa legislativa. Podemos mencionar los casos del Ombudsman peruano
con la Ley de Consulta Previa para pueblos indigenas®’ y del Ombudsman para-
guayo con la Ley de indemnizaciones a las victimas de la dictadura militar que
padeci6 dicho pais entre los afios 1954 y 1989

b) Promocidn en derechos y educacion en valores

Entendemos por este tipo de practicas a todas aquellas acciones, estrate-
gias o politicas disenadas y ejecutadas con el proposito de promover una cultu-

 Destacan las medidas dictadas para lograr el cierre de una fibrica que contaminaba con
plomo a los habitantes de una comunidad; asi como la suspensién de la construccién de un relle-
no sanitario que resultaba perjudicial para la misma; entre otras.

*% En efecto, de conformidad con la reforma (que entré en vigor el 11 de junio de 2011),
todo servidor publico estd obligado a responder las Recomendaciones que expide la CNDH.
Cuando las Recomendaciones emitidas no sean aceptadas o cumplidas por las autoridades o servi-
dores publicos destinatarios, éstos deberan fundar, motivar y hacer publica su negativa; ademas, la
Camara de Senadores o en sus recesos la Comisién Permanente, podran llamar, a solicitud de la
CNDH, a las autoridades o servidores publicos responsables para que comparezcan ante dichos
organos legislativos, a efecto de que expliquen el motivo de su negativa.

7 Cfr. Informe de Adjuntia N° 011-2009-DP/AMASPPI-PPL: El derecho a la consulta de los pue-
blos indigenas. La Ley N° 29785, publicada el 7 de setiembre de 2011, Ley del derecho a la consulta
previa a los pueblos indigenas u originarios, reconoce un derecho protegido por el Convenio 169
de la Organizacién Internacional del Trabajo.

% Por medio de la Ley 3603 se modificé la Ley 838 que indemniza a las victimas de violacio-
nes a los derechos humanos durante la dictadura militar de 1954-1989; se incluyé entre los benefi-
ciarios a familiares hasta el primer grado de las victimas (padres e hijos); asi también se logré in-
cluir a personas que habian sufrido torturas y prisién. La defensoria paraguaya también ha
presentado un proyecto de ley para ampliar la cobertura de salud a las victimas que sufrieron vio-
laciones en derechos humanos durante la dictadura militar. Cabe anadir que esta institucion de-
fensorial ha certificado la condicién de victimas de unas 1,500 personas hasta la fecha, expidiendo
por ello las correspondientes tarjetas o credenciales de beneficiario.
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ra en valores en la poblacion y a favor de la ética publica. Se incluyen aqui cam-
panas comunicativas y presenciales en espacios publicos de interaccién con la
poblacién; politicas de premio o incentivo para enaltecer valores éticos y civi-
cos; estrategias de incidencia en la educacién publica; aprovechamiento del
arte y la comunicacién audiovisual para propagar y difundir una ética ciudada-
na basada en el respeto a los derechos humanos.

Las experiencias y buenas practicas son de lo mas diversas.

En México, la Comision Nacional de Derechos Humanos, a través de Se-
cretaria Técnica del Consejo Consultivo, imparte cursos, conferencias, semina-

rios y diplomados destinados a servidores publicos y a miembros de la sociedad

en general sobre temadticas vinculadas a los derechos humanos™”.

En el ambito de la educacién publica, la Comision Nacional efectiia activida-
des con estudiantes y docentes de educacion basica, media y superior. Por ejem-
plo, con el Instituto Politécnico Nacional (IPN), se organiza, a través de la Defen-
soria de los Derechos Politécnicos, un “Diplomado en Derechos Humanos™*®,

Asimismo, conjuntamente con la Secretaria de la Defensa Nacional de Méxi-
co, se desarrolla un Diplomado en Derechos Humanos para integrantes de las
Fuerzas Armadas*®'. Cabe senalar que la instruccién y formacion en derechos hu-
manos a integrantes de las fuerzas del orden (Fuerzas Armadasy Policia Nacional),

ha sido y es una ténica permanente en las defensorias de la region. Ejemplos adi-

cionales al mexicano, tenemos en la Defensoria del Pueblo de Venezuela®®.

9 El enlace a la Sala de Prensa de la Comisioén Nacional de Derechos Humanos de México
(http://www.cndh.org.mx/node/36, consultada el 31 de enero de 2012), permite acceder a material
audio-visual destacado para la labor educativa en derechos humanos. También, a través del enlace
hitp://www.pdh.org.gt/index. php 20ption=com_jomtubeSview=video&id=63 & Itemid=24, consultado el
07 de febrero de 2012, se puede acceder a la galeria de videos con tematicas de derechos humanos
de la Procuraduria de Derechos Humanos de Guatemala.

“0 En el afio 2011, ha correspondido la sexta edicién. Se imparte en las mismas instalaciones del
Instituto Politécnico Nacional. Ver oferta educativa en: http://www.defensoria.ipn.mx/wps/wem/connect/
ddp/DDP/Inicio/BIENVENIDA/CURSOS_Y_DIPLOMADOS.HTM, consultada el 07 de febrero de 2012.

1 En él participan oficiales y personal de tropa. Se imparte en las instalaciones de la Secre-
taria de Defensa.

2 En el afio 2008, la defensorfa venezolana suscribié un Convenio de cooperacion con la Red de
Apoyo por la Justicia y la Paz, para la realizaciéon de procesos de formacién en derechos humanos y
uso progresivo de la fuerza policial, dirigidos a oficiales y agentes de la Policia Metropolitana de
Caracas y aspirantes a formar parte del Cuerpo de Policia Nacional Bolivariana (CPNB). Se titul6:
“Coadyuvando en la materializacién del nuevo modelo policial: educacién en derechos humanos
para policias y aspirantes al CPNB”. Asi también, la institucién defensorial viene implementando
un Programa de Formacion en Derechos Humanos de Cuerpos de Seguridad del Estado, cuyo objetivo es pro-
mover buenas prdcticas en los cuerpos de seguridad del Estado, a través de acciones formativas.
Conjuntamente con el Ministerio del Poder Popular para Relaciones Interiores y Justicia y la Red
de Apoyo por la Justicia y la Paz, la defensoria venezolana ha prestado apoyo institucional para la im-
plementacién de programas de formacion y reentrenamiento de los aspirantes a formar parte del nue-
vo cuerpo policial (el CPNB). Mas detalle en: http://www.defensoria.gob.ve/index. php 20p-
tion=com_content&view=article&id=182 % 3Aprogramas-&catid=211 % 3Aprogramas-radiales & limitstart=4,
consultada el 07 de febrero de 2012.
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En Venezuela resulta ilustrativa la experiencia del Programa de Formacion de
Defensores y Defensoras Escolares en Derechos Humanos. El objetivo del programa es
promover una cultura de derechos humanos en la comunidad escolar, ponien-
do en relieve la condicién de los escolares como individuos sociales y su corres-
ponsabilidad en la vigilancia de los derechos humanos. Estd dirigido a estu-
diantes de educacién bésicay busca incentivar la formacién de Consejos parala
Defensa de los Derechos Humanos en los diferentes centros educativos en los
que funciona el Programa*®. También en educacién, pero superior, destacan
los talleres para la defensa de los derechos humanos impartidos por la defenso-
ria venezolana*™.

Otra actividad reportada como buena practica de la defensoria llanera, es la
Fundacién Juan Vives Surid'®. Esta institucién, fundada para promover y divul-
gar los derechos humanos, se ha propuesto desarrollar actividades de educa-
cién en materia de derechos humanos dirigidas a todas las personas, organiza-
ciones y movimientos populares y funcionarios y servidores piblicos;
desarrollar actividades de investigacion académica en materia de derechos hu-
manos; promover la participacién y articulacién de las organizaciones y movi-
mientos sociales dedicadas a la defensa de derechos humanos; y, realizar dona-

% El programa se ejecuté de acuerdo al calendario escolar 2009-2010. Se realizaron 36 cursos de
formacién; a continuacién algunos de los resultados reportados por la defensoria llanera: 236 ninas,
ninos y adolescentes concienciados y formados en temas de Derechos Humanos y preparados como
agentes multiplicadores con comprensién de conocimientos basicos sobre instrumentos juridicos na-
cionales (Constitucién y Ley Organica para la Proteccion de Ninos, Ninas y Adolescentes) e interna-
cionales (Declaracion Universal de Derechos Humanos, Convencion Internacional sobre los Dere-
chos del Nino); 32 talleres sobre diferentes temdticas en derechos humanos, dirigidos a voceros de los
Defensores Escolares, docentes y representantes; 4 talleres dictados por voceros de los Defensores Es-
colares al resto de la comunidad educativa sobre introduccién a los Derechos Humanos. Adicional-
mente, el Programa permiti6 la entrega de 200 juegos contentivos de videos interactivos sobre los dere-
chos de los ninos, ninas y adolescentes, donados por el Centro Nacional de Innovacién y Tecnologia:
“Respeten los Derechos de los Ninos y las Ninas”, “Juegos para aprender. Volimenes 1y 2”, “El Puente
de la Identidad” y “Digamos No al Abuso Sexual”. De igual forma, en el aino 2010, fueron distribuidos
200 kits de material audiovisual (peliculas didacticas) y 1.800 libros en unidades educativas en el marco
del Programa Piloto “Defensores Escolares”. Ver: hitp://www.defensoria.gob.ve/index.php 2op-
tion=com_contentSview=article&’id=182 % 3Aprogramas-&catid=211 % 3A programas-radiales S limitstarl=3,
consultada el 07 de febrero de 2012.

% En el afio 2010 se imparti6 el curso Promocion y formacion en derechos sexuales y reproductivos.
Se realiz6 en la Maternidad Concepcion Palacios (Distrito Capital) para las usuarias del Servicio
de Atencién Integral al Adolescente y el personal médico-asistencial, asi como para el alumnado y
personal docente de la Unidad Educativa Agustin Zamora (aledana a la Maternidad Concepcién
Palacios). Al finalizar el ano, se habia capacitado a 200 adolescentes, 90 funcionarios (personal
médico asistencial) de dicho Servicio, 51 jévenes del Barrio El Guarataro; asi como a 350 alumnas y
alumnos de los grados superiores, 10 docentes y 2 representantes de la Unidad Educativa Agustin
Zamora Quintana.

5 Resolucién de creacién publicada en la Gaceta Oficial de la Reptblica Bolivariana de Ve-
nezuela N° 38.945, del 4 de junio de 2008. La Fundacién cambi6 de nombre en dicha fecha, pero
se constituy6 como tal, bajo el nombre de Fundacion Defensoria del Pueblo, desde el ano 2001. Ver:
hitp://www.defensoria.gob.ve/index.php 20ption=com_content&view=article&id=26 %o 3Ajuan-vives-suria-
resolucion & Itemid=34, consultada el 07 de febrero de 2012.
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ciones parasatisfacer necesidades basicas de las personas en situacién de mayor
vulnerabilidad, exclusién o discriminacién.*%®

Uno de los logros mas destacados de la Fundacion Juan Vives Surid, es la
creacion de la Escuela de Derechos Humanos. Inaugurada el anno 2010, cuenta con
una solvente plana docente y con los recursos materiales necesarios para alber-
gar un Centro de Documentacion dotado de importante material bibliografi-

co, asi como para desarrollar las actividades académicas propias de un ente con
estas caracteristicas'”’.

Experiencia similar reporta la Defensoria del Pueblo de Panama la que, a
través de su Direccion de Educacion, Promocion e Investigaciones Académicasy de la
Escuela de Derechos Humanos Dr. Indalecio Rodriguez Sanchez, desarrolla una linea
de trabajo de educacién en derechos humanos'®. El Ombudsman panameno
también cuenta con un Centro de Documentacion e Informacion, que es de uso fre-
cuente por estudiantes, investigadores y funcionarios. Brinda ademas servicios
de consulta de material bibliografico en diferentes tematicas vinculadas a los
derechos humanos. Lo propio ofrece la defensoria peruana con el Centro de In-
Jformacion para la Memoria Colectiva y los Derechos Humanos™.

La Procuraduria para la Defensa de los Derechos Humanos de El Salvador
también reporta relevantes actividades en esta materia. Cuenta con una Escuela

6 1.os destinatarios de las actividades de formacién de la Fundacién son los trabajadores y
las trabajadoras (personal profesional, administrativo y obrero) de la Defensoria del Pueblo, asi
como de otras instituciones y poderes publicos del Estado venezolano con competencia en dere-
chos humanos. De igual modo, esta dirigida a los integrantes de los Consejos para la Defensa de los De-
rechos Humanos que la instituciéon defensorial viene promoviendo en el marco del Programa Hacien-
do Comunidad para los Derechos Humanos; asi como a integrantes de otros colectivos populares
organizados para el ejercicio y defensa de derechos humanos, y a estudiantes de las universidades
nacionales. El proyecto a mediano plazo de la Fundacién, es la creacién de un Instituto de Altos
Estudios en Derechos Humanos.

7 Segtin se reporta, préximamente se lanzard una Maestria en Derechos Humanos. Actual-
mente, se imparte un Diploma en Derechos Humanos y Actuacién Defensorial, dirigido a aboga-
dos y abogadas egresados de la Universidad Bolivariana de Venezuela. También se han disenado
los Diplomas: Derechos Humanos (120 horas); Derechos Humanos de Ninos, Ninas y Adolescen-
tes (120 horas); y, Derechos Humanos de Mujeres (120 horas). Ver: hitp://bibliotecajuanvivessu-
ria.blogspot.com/p/inicio_6661.html, consultada el 07 de febrero de 2012.

% Se trata de una plataforma destinada a promover y fortalecer, a través de la formacién
continua, la capacitacion, investigacion y difusion de los Derechos Humanos. Desde su creacion,
la Escuela de Derechos Humanos ha capacitado a 6,222 personas, entre ellas, servidores publicos,
estudiantes de escuelas oficiales y particulares, estudiantes universitarios y personal de organiza-
ciones no gubernamentales. Asimismo, como parte de sus actividades académicas, lleva a cabo un
Diplomado de Derechos Humanos.

9 Cabe senalar que este Centro gestiona el acervo documentario de la Comisién de la Verdad
y la Reconciliacién que se instalé en Perti para conocer la verdad acerca del conflicto de violencia
politica subversiva vivida en dicho pais, durante los anos 1980 y 2000. Ver: http://www.defenso-
ria.gob.pe/cinfo.php, consultada el 07 de febrero de 2012. Particularmente interesante es el enlace
que permite visionar la muestra fotografica del acervo documentario de la Comisién de la Verdad y
Reconciliacion:  http://www2.memoriaparalosderechoshumanos.pe/apublicas/galeria/list_categorias. php,
consultada el 24 de febrero de 2012.
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de Derechos Humanos que funciona desde el ano 2008, que esta conformada por
unidades de Educacion, Realidad Nacional, Unidad de Cultura y Promocién y
la Biblioteca Institucional. La Escuela ha desarrollado importantes iniciativas
para expandir el conocimiento de las libertades fundamentales y la doctrina
universal de los Derechos Humanos en El Salvador.*”

Respecto al trabajo con jévenes, la Procuraduria también ha formado Uni-
dades Juveniles de Difusién de los Derechos Humanos.*”!

El Comisionado Nacional de Derechos Humanos de Honduras también
reporta una actividad intensa en materia de educacion en derechos humanos.
Las capacitaciones se han centrado en funcionarios publicos y miembros de la
Policia Nacional y las Fuerzas Armadas. Asi también, ha atendido a invitaciones
de apoyo a redes promotoras de derechos humanos y de diferentes grupos de la
sociedad civil. Las poblaciones afro-descendientes e indigenas han sido una
prioridad en los planes de capacitaciones, especialmente, a los lideres de comu-
nidades.*”

Por su parte, la Defensoria del Pueblo de Paraguay, a través de su Direccion
de Promocion y Educacion en Derechos Humanos, también reporta actividades que
constituyen buenas practicas para la educacion en derechos humanos. Su actua-
ci6n, ademas de centrarse en la acostumbrada organizacion de charlas, semina-
rios, talleres, mesas de debate, congresos, jornadas, encuentros y cursos forma-
tivos —-merced o no a convenios interinstitucionales— para todos los publicos, se
ha orientado especialmente a los estudiantes de educacién primaria; concreta-
mente, a centros educativos de la capital del pais, Asuncién. Segtn lo reporta-
do, entre los objetivos de la defensoria paraguaya se encuentran la inclusién de
contenidos de derechos humanos en los programas de estudios de las institu-
ciones educativas en todos los niveles de ensenanza.

" Entre las mas relevantes, la propuesta de Lineamientos de Politica Educativa de la Procuradu-
ria y el Proyecto de Justicia Constitucional y Recuperacion de la Memoria Histérica. También se destaca la
realizacién de 45 talleres a nivel nacional sobre la temdtica de Justicia Constitucional, benefician-
do en ellos a un aproximado de mil personas; y, de 13 capacitaciones a nivel nacional sobre “Téc-
nicas de Recuperaciéon sobre Memoria Historica”. Asimismo, estd en ejecucion el diseno para el
montaje de una Sala de Exposicién de la Memoria Histérica que funcionara en el local de la Pro-
curaduria. E1 Reglamento de la Escuela de Derechos Humanos en: http://www.pddh.gob.sv/menuin-
fo/menutrabajo/menuley/84-reglamento-de-la-escuela-de-derechos-humanos-de-la-procuraduria, consultada
el 07 de febrero de 2012.

471 Al finalizar el afio 2010, la Procuraduria reporta la juramentacion de 50 jévenes en la De-
legacion Local de Metapan. Mas informacion en: http://unidadjuvenilpddh.comxa.com/
que % 20son % 20las % 20Unidades % 20Juveniles. htm, consultada el 07 de febrero de 2012.

7 Prioridad compartida también por la Defensoria del Pueblo de la Nacién Argentina, que
reporta la realizacién de un importante Seminario “Los Derechos de los Pueblos Indigenas en el
Ambito Nacional y Nacional”, realizado en la ciudad de Resistencia, provincia del Chaco, el 15 de
septiembre de 2011. Este Seminario, el primero de su tipo, estuvo dirigido a lideres indigenas y
pudo celebrarse gracias a la colaboracién de la Oficina del Alto Comisionado de las Naciones Uni-
das para los Derechos Humanos. Esta Defensoria también reporta una vasta experiencia de capa-
citaciones dirigidas a grupos priorizados de la poblacién.
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Este objetivo lo ha cumplido, al menos en el departamento del Beni, la De-
fensoria del Pueblo de Bolivia; y, lo ha hecho, propiciando la inclusién de la
materia de Valores y Derechos Humanos en la Escuela de Formacién de Maestros
de la localidad de Riberalta. Esto gracias a la implementaciéon de un convenio
de cooperacion interinstitucional.

Una buena prdcticarecurrente en las defensorias del pueblo para concienti-
zar a la poblacién acerca de sus derechos humanos, es la utilizacion de afiches,
tripticos, cunas radiales, y hasta spots televisivos a través de los cuales se difunde
informacién o mensajes de interés para la educacién en valores y ciudadania de
la poblacién. Este material ha demostrado en la experiencia que puede resultar
de gran utilidad en campanas informativas sobre derechos particulares como
los que asisten a consumidores o usuarios de servicios publicos; derechos politi-
cos de participacion ciudadana y mecanismos de vigilancia sobre la gestion de
autoridades publicas; o incluso, para informar acerca de la labor institucional o
los mecanismos de denuncia o queja ante otras instituciones que puede utilizar
el ciudadano frente a inconductas de funcionarios publicos; entre otros.

Ejemplos de esta practica podemos encontrarlos, como anotamos, en to-
das las defensorias; sin embargo, destacamos el uso prolifico que se le ha dado
en Pert, en el marco de la Campana Anticorrupcion de la defensoria perua-
na'”® y en campanas informativas de la defensoria boliviana sobre derechos de

consumidores y usuarios de servicios publicos.

Vale la pena adicionar una nota respecto a las campanas defensoriales; el
ejemplo peruano puede resultar ilustrativo para evidenciar las virtudes de las
mismas. La campana nacional anticorrupcion lanzada el ano 2010 por la defen-
soria peruana, junto a otras instituciones publicas, tuvo un importante impacto

en la poblacién al punto que esto se reflejo en el incremento significativo de

quejas contra funcionarios publicos por faltas contra la ética publica*”*; algunas

de las cuales, implicaban casos de corrupcion.

Junto a la campana se desarrollaron cinco ferias anticorrupcién (entre los
meses de octubre y diciembre de 2010) en las cinco regiones privilegiadas en
este proyecto. Se trat6 de actividades masivas realizadas en plazas ptuiblicas. Una
propuesta lidica y marcada por la participacion ciudadana fue la apuesta de la

7 Se desarroll6 entre los meses de junio y octubre del afio 2010, en el marco del Programa
Umbral-Anticorrupcién, con cargo a la Cuenta del Desafio del Milenio que auspicia la Agencia de
los Estados Unidos para el Desarrollo Internacional (USAID). Consisti6 en la difusién a nivel na-
cional de dos spots televisivos y cuatro cunas radiales en las cinco regiones donde se trabaj6 inten-
samente ese aio: Apurimac, Arequipa, Ayacucho, Cusco y Lambayeque. El Programa de Etica Pibli-
ca y Prevencion de la Corrupcion de la Defensoria del Pueblo tuvo a su cargo la elaboracién de
contenidos y mensajes de las propuestas creativas presentadas y acompané a los realizadores en
cada fase del proceso. Spots televisivos y videos educativos pueden visionarse en el siguiente enlace:
hitp://www.defensoria.gob. pe/temas. php ?des=12, consultada el 07 de febrero de 2012.

7 Tan s6lo en el requerimiento de asistencias para la resolucién de casos de las oficinas y de-
mas representaciones defensoriales, por parte del Programa de Etica Publica y Prevencién de la
Corrupcion, se registré un incremento a finales del anio 2010 de 967% respecto al anno 2009.



166 Sergio Cémara Arroyo — Eduardo Luna Cervantes

organizacion (pasacalles, teatros callejeros, etc.), segun refiere el Ombudsman
peruano. Se elaboraron materiales de difusion y juegos. Se proyectaron videos
educativos. Los contenidos y mensajes fueron acertados y valorados positiva-
mente por la poblacién y las autoridades locales que participaron en estos even-
tos. Se trabaj6 estrechamente con las representaciones defensoriales en dichas
regiones, con autoridades locales y con representantes de otras entidades invo-
lucradas en esta campana y que formaron parte del proyecto y de las ferias.

La campana y las ferias respondian a la estrategia de sensibilizacién de la
ciudadania respecto de la problematica de la corrupcion y los efectos que pro-
duce sobre sus derechos. Y es que para la defensoria peruana quedaba claro
que no podia trazarse ninguna linea de trabajo que buscara la participaciéon
ciudadana, con una sociedad que presentaba tan altos niveles de tolerancia
frente a la corrupcién*”.

Las manifestaciones artisticas también han servido para el propoésito edu-
cativo y de promocion de valores. Las buenas prdcticas aqui registradas vienen de
la experiencia de la Defensoria de los Habitantes de Costa Rica y de la Defenso-
ria del Pueblo de Peru.

En el ano 2008, la Defensoria de los Habitantes impulsé el proyecto deno-
minado “Teatro Ibsen yla consolidacién de los Derechos Humanos”, como una
actuacién binacional entre Costa Rica y Guatemala, y gracias a la cooperacion
financiera noruega y del Programa de Naciones Unidas para el Desarrollo-
PNUD. Para su ejecucién, y a nivel de Costa Rica, se suscribieron convenios con
el Ministerio de Educacion y el Ministerio de Cultura.

Surgi6é como una iniciativa destinada a capacitar a mas de 35 mil estudiantes
de secundaria en materia de derechos humanos; pero no como una propuesta
académica tradicional, sino a partir del arte, concretamente, del teatro. Se busca-
ba, a través de la generacion de las capacidades creativas que les permitieran vi-
venciar el discurso de los derechos a partir de sus propias experiencias y la de sus
comunidades, el desarrollo de habilidades sociales para ejercitar una ciudadania
sensible y responsable a los valores estéticos, democraticos y solidarios.*”

Junto a las obras teatrales, que explicitaron la cultura y la diversidad regio-
nal afro-descendiente e indigena de ambos paises, se desarrollaron médulos de
capacitaciéon en materia de derechos humanos, una revista y una pagina web; se
impartieron ademas talleres de teatro a estudiantes.

La experiencia de teatro en la defensoria peruana se ha dado con ocasién
del trabajo con poblacién infantil y adolescente; y en el marco de la estrategia
institucional: “Defensoria del Pueblo mds cerca de la gente™"”. Se trata de la presenta-

% Sexta Encuesta Nacional sobre Percepciones de la Corrupcién en el Pert. PROETICA,
Ipsos Apoyo, Opinién y Mercado, y la Confederacién Nacional de Instituciones Empresariales Pri-
vadas (CONFIEP). Ver: hitp://es.scribd.com/doc/46759836/Sexta-Encuesta-Nacional-sobre-Corrupcion-
2010, consultada el 07 de febrero de 2012.

76 El proyecto consisti6 en una puesta en escena de dos de las obras del dramaturgo norue-
go Henrik Ibsen: “Casa de Munecas”y “Un Enemigo del Pueblo”.

Y77 Ver: hitp:/ /wuww.defensoria.gob.pe/difusion-promocion. php, consultada el 07 de febrero de 2012.
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ci6n breve de obras teatrales y titeres para ninos, ninas y adolescentes con la in-
tenciéon de informarles acerca de sus derechos y también de sus deberes en la
sociedad. Estas obras teatrales muestran escenas de la vida diaria en los cole-
gios, en la casa o en instituciones publicas. Los guiones y la produccién de estas
obras son realizados por personal de la propia defensorfa.*”®

Deciamos que esta actividad se desarrolla dentro del marco de una estrate-
gia de la defensoria peruana; una estrategia, a la que bien merece dedicarle
unas lineas adicionales.

“Defensoria del Pueblo mas cerca de la gente” es una estrategia que concentra ac-
tividades orientadas a informar y capacitar a las poblaciones mas desprotegidas
que habitan en las zonas periféricas de los centros urbanos del pais andino,
acerca de sus derechos y la labor institucional de la defensoria peruana.

Se persigue que las personas que se benefician de ella desarrollen habilida-
des para el ejercicio, la vigilancia y la defensa de sus derechos. Para ello, se lle-
van a la practica una serie de actividades que incluyen la realizacién de ferias in-

. Q . . - - .
formativas*”, talleres* y carpas defensoriales™'; siempre con el caracter lidico
que caracteriza el desarrollo de actividades de este tipo*®.

7% Parala organizacion y realizacién de las actividades de promocién se lleva a cabo una con-
vocatoria personalizada; se coordina con los actores locales; se recoge informacién a modo de
diagnoéstico que permite atender a las necesidades de la poblacion; se realiza la difusion a través
de cunas radiales en medios de comunicacion local, volanteo, perifoneo y visitas casa por casa.

7 La feria informativa es un espacio de difusién lidico y festivo a través del cual se comparten y
transmiten contenidos educativos respecto a los derechos ciudadanos. Es una oportunidad de encuen-
tro entre la poblacion, la Defensoria del Pueblo y las distintas autoridades e instituciones publicas y pri-
vadas de la localidad. En estas ferias se reciben quejas, se absuelven consultas y petitorios de los ciuda-
danos. Se realizan en plazas publicas de las diferentes regiones del pais. Se colocan stands dedicados
cada uno de los derechos fundamentales en promocién y se practican juegos educativos.

0 1os talleres son espacios de capacitaciéon en derechos ciudadanos que se realizan en zo-
nas periféricas en las que habita poblacién mas desfavorecida socioeconémicamente. Tienen un
componente informativo y educativo, que se evidencia a través de técnicas educativo-motivaciona-
les para desarrollar capacidades y habilidades para la comprensién y proteccién de los derechos.
Se combina una metodologia participativa y lidica con la identificaciéon de situaciones de vulnera-
ci6én de derechos, orientando a la poblacién acerca del rol de la Defensoria del Pueblo.

! Las carpas defensoriales buscan que la poblacién se informe y reflexione sobre sus dere-
chosy el rol que cumple la Defensoria del Pueblo. A través de juegos se capacita a la poblacién acer-
ca de las competencias de la institucion y sobre la defensa de sus derechos. Para instalar estas carpas
el personal defensorial se traslada a distritos lejanos de los centros urbanos y montan carpas en las
que, durante un promedio de cuatro horas, explican a la poblacién sobre el propésito de la activi-
dad y reciben quejas del puiblico. Los temas alrededor de los cuales se desarrollan estas jornadas,
son: educacion, salud, detenciones ilegales, violencia familiar, identidad y seguridad ciudadana.

*2 Similar experiencia presenta la Defensoria del Pueblo de Bolivia con su plan estrategico
edu-comunicativo: “El Defensor del Pueblo esta de tu lado: Politica y Estrategias de Comunica-
ci6én”, iniciado desde el ano 2001. A través de €1, se busca la promocién de derechos mediante el
didlogo y la participacién ciudadana. Para ello, se realizan actividades artisticas y culturales; jorna-
das publicas sobre derechos humanos, ferias, jornadas culturales, encuentros juveniles, etc. Cfr.
Defensoria del Pueblo del Estado Plurinacional de Bolivia: XII Informe de Gestion, 2009. Enlace: http://
www.defensoria.gob.bo/informe. php 2CODIGO=28, consultado el 07 de febrero de 2012.
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Destacamos también como buenas practicas en educacion en derechos, la la-
bor de difusion que realiza el Observatorio de Justicia Constitucional de la Defenso-
ria del Pueblo de Colombia.

Este Observatorio esta conformado por un grupo de investigacion que
analiza la jurisprudencia constitucional de la Corte Constitucional Colombiana
y de la Corte Interamericana de Derechos Humanos, de acuerdo con catego-
rias correspondientes a sujetos de especial protecciéon constitucional y dere-
chos fundamentales vulnerados. Esta labor de promocion y divulgacion de los
derechos humanos, permite acercar al ciudadano de manera agil y sencilla a la
jurisprudencia de estas dos importantes jurisdicciones, dotindolo de mayores

herramientas para la exigibilidad de sus derechos.

La defensoria colombiana cuenta ademas con un aula virtual que contiene
documentosy publicaciones de la institucion sobre temas relacionados a los de-
rechos humanos en general y al derecho internacional humanitario en particu-
lar**,

El uso de nuevas tecnologias para la comunicacion e integracion de redes
sociales, no podia estar ausente en este recuento de buenas prdicticas institucio-
nales. También destaca la experiencia de la defensoria peruana.

Desde el ano 2009, la defensoria andina inici6 una estrategia de comunica-
cion denominada “Defensoria 2.0” que articula la participaciéon de Adjuntias,
Programas y Oficinas Defensoriales en los nuevos espacios de comunicacion
con el ciudadano, a través de la difusion de informacién relacionada con la la-
bor defensorial (actividades, pronunciamientos, investigaciones, logros, abso-
lucién de consultas, etc.), mediante sus cuentas en Twitter, Facebook, Youtube,
el Blog Defiende tus derechosy €l boletin electrénico Defensoria informa*™.

Esta experiencia pionera en la Administracion publica peruana ha sido re-
plicada en otras entidades del aparato publico. Su efectividad se demuestra en
el creciente numero de seguidores de las cuentas institucionales, entre los que
se encuentran periodistas, lideres de opinién, medios de comunicacion e insti-
tuciones que replican la informacién que se provee*™.

5 El Observatorio tiene una pdgina web de consulta: http://www.defensoria.org.co/
?_s=0jc&_es=0&_a=0, consultada el 07 de febrero de 2012. Cabe anadir que una experiencia simi-
lar puede ofrecer el reciente convenio que han firmado la Defensoria del Pueblo de Perti con la
Corte Interamericana de Derechos Humanos (Lima, 12 de abril de 2010), cuyo objetivo es desa-
rrollar acciones educativas para difundir el estudio y la cultura de los derechos humanos y promo-
ver investigaciones especializadas en la materia.

4 Ver: http://aula.defensoria.org.co/login/index. php, consultada el 07 de febrero de 2012.

15 Twitter: http://twitter.com/ladepe; Youtube: http://www.youtube.com/user/depevideos; y, Blog:
hitp://puma.defensoria.gob.pe/blog/, consultados todos el 07 de febrero de 2012.

% Cabe senalar que otras defensorias también han incursionado en las redes sociales a tra-
vés de cuentas en Facebook, Twitter y Youtube, ejemplos, los tenemos en las defensorias del pue-
blo de Ecuador, Panama y en el Raonador de Andorra. La Defensoria del Pueblo de Colombia
cuenta también con Twitter.
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Adicionalmente, la Defensoria del Pueblo de Peru cuenta, desde el ano
2006, con un programa radial “De la Mano con la Defensoria” que tuvo una tem-
porada inicial en la televisora estatal Television Nacional del Peru hasta diciem-
bre del 2008. Se transmite desde el mes de julio del 2010 a través de las ondas de
Radio Nacional.**’

Finalmente, también en Per1, destacamos como buena prdctica de incentivo
o premio a referentes éticos para la comunidad politica, la entrega de la Meda-
lla Defensoria del Pueblo. Instituida desde el ano 2006, y de edicién anual, ha ser-
vido para premiar a referentes nacionales e internacionales por su trayectoria
de vida a favor de los derechos humanos y la gobernabilidad democratica. En-
tre los premiados se encuentran el Embajador Javier Pérez de Cuellar, ex Secre-
tario General de las Naciones Unidas entre los anos 1982 y 1991; el escritor y
premio Nobel de Literatura, Mario Vargas Llosa; el ex Presidente de los Estados
Unidos de Norteamérica y Premio Nobel de la Paz, Jimmy Carter; entre otras
personalidades de enorme trascendencia por su labor de toda una vida dedica-
da a los mas necesitados del pais.

¢) Articulacidén interinstitucional

Entendemos por este tipo de practicas a todas aquellas acciones, estrate-
gias o politicas disenadas y ejecutadas con el proposito de fortalecer una ade-
cuada articulacién interinstitucional y potenciar con ella la accion publica para
el mejor cumplimiento de las funciones asignadas y la proteccién de los dere-
chos humanos dentro y fuera de las fronteras nacionales.

En mayor o menor grado, todas las defensorias del pueblo reportan accio-
nes coordinadas y sinérgicas con otras entidades de la Administracién publica
nacional (en cualquiera de sus niveles) —o con sus pares en el exterior— en pro-
cura de alcanzar la eficacia en sus actuaciones en la supervision del poder esta-
tal y en la salvaguarda de los derechos ciudadanos. Algunas de ellas las hemos
anotado ya al referirnos a las buenas practicas en materia de educacion en dere-
chos humanos, o relativas a la organizacion institucional para hacer frente a si-
tuaciones de riesgo real o potencial a derechos por situaciones de catastrofe na-
tural, conflictividad social o violencia politica subversiva.

Sin embargo, las buenas practicas relatadas no agotan la accion institucional
en lo que compete a la eficiente interaccion publica. En lo que sigue, nos ocu-
paremos de dar cuenta de otras practicas implementadas de gravitante impor-
tancia.

La articulacion interinstitucional promovida, auspiciada o de la que forma
parte el Ombudsman iberoamericano, se puede vislumbrar en cuatro circuns-
tancias: (i) en aquélla que exige la coordinacion o enlace con la sociedad civil,

7 Ver: hitp:/ /www.radionacional.com. pe/manodefensoria. html, consultada el 07 de febrero de

2012.
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entidades publicas o ciudadania en general, para la adecuada prestacion de
servicios publicos, el reconocimiento o efectivizacién de derechos y la obser-
vancia de la legalidad en el pais; (ii) en aquélla que exige la mutua colabora-
cién institucional para la optimizacién de tareas comunes o la capacitaciéon de
personal estrechamente vinculado a las tareas de defensa del orden interno,
promocioén de la ética publica en la Administracién o garantia jurisdiccional de
derechos personales; (iii) en aquélla circunstancia que permite una incidencia
y colaboracion en el ambito del quehacer legislativo y otros similares delegados
en el poder ejecutivo; asi como aquélla que permite recabar una opinion insti-
tucional como consecuencia de la ocurrencia de hechos coyunturales de tras-
cendencia nacional o de obligaciones estatales derivadas de tratados interna-
cionales vinculados a la tematica de los derechos humanos; y, (iv) aquélla
circunstancia que exige una proteccion de los derechos humanos de las perso-
nas fuera del ambito territorial de las defensorias del pueblo.

Sobre la primera cuestién (i), podemos destacar por ejemplo el caso de la
Defensoria del Pueblo de Venezuela; que, tras los hechos de violencia registra-
dos en la ciudad de Caracas en el incidente de febrero de 1989 conocido como
“El Caracazo”, se ofreci6 como entidad de enlace entre los deudos y las entida-
des gubernamentales para iniciar un proceso de comprobacion de filiacion,
con efectos procesales, para asi allanar el camino para el otorgamiento de las
indemnizaciones correspondientes.*® Cabe anadir que la defensoria venezola-
na participa en una Red de Cooperacion —por ella instituida— que le permite reali-
zar un conjunto de actividades de promocién y educacién en derechos.*

Un ejemplo similar puede encontrarse en la defensoria peruana que desde
elinicio de sus funciones se ocup6 de registrar y elaborar listados de victimas de
la violencia politica —entre quienes se encuentran inminentes beneficiarios de
las reparaciones individuales que el Estado peruano debera conceder de acuer-
do a compromisos jurisdiccionales y politicos asumidos*”—y de confeccionar
expedientes-propuesta, en el marco de su participacién en la Comisiéon Ad-hoc

% Cabe senalar que la defensoria venezolana elaboré un informe especial sobre el caso [ “A
los 18 arios de El Caracazo: Sed de Justicia” (2007)] que fue determinante para reimpulsar las investi-
gaciones en el ambito de la administracién de justicia. Estos graves incidentes y las violaciones a
los derechos humanos perpetrados en él, también merecieron un pronunciamiento por parte de
la Corte Interamericana de Derechos Humanos, a través de su sentencia Caso del Caracazo vs. Vene-
zuela del 11 de noviembre de 1999. El Estado venezolano se allané en el proceso interamericano y
asumio las responsabilidades por los hechos acreditados en dicha sede.

9 Esta Red se conformé tras el censo general de instituciones publicas, comunidades y aso-
ciaciones, realizado el 2001, que tuvo por propésito instrumentalizar redes de cooperacién con
miras al cumplimiento de objetivos institucionales. Permitieron, a la postre, la celebracién de con-
venios y acuerdos de cooperacién con diferentes organizaciones publicas y privadas en las dreas
de promocion, defensa y vigilancia de los derechos humanos y garantias constitucionales.

# Ley N° 28413, publicada el 11 de diciembre de 2004, por medio de la cual se crea el Regis-
tro Especial de Ausencia por Desaparicién Forzada a cargo de la Defensoria del Pueblo de Peru.
En virtud de esta norma, el Ombudsman peruano expedia una constancia de ausencia por desapa-
ricion forzada.
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de Indultos, para tramitar esta gracia presidencial a favor de personas que in-
justamente purgaban condena por la imputacién de delitos de terrorismo; y
como consecuencia de cuestionables procesos penales seguidos ante la justicia
militar, que no cumplian los minimos requisitos del debido proceso.*"

Las defensorias del pueblo, en salvaguarda del derecho al sufragio activo y
pasivo de los ciudadanos, también han estado presentes en procesos electorales
llevados a cabo en diversos paises de la region. Siempre articulando esfuerzos
con los diversos organismos electorales y observadores nacionales e internacio-
nales, los Ombudsmen se han constituido en agentes vigilantes del normal desa-
rrollo de comicios a fin de acreditar elecciones en condiciones igualitarias y jus-
tas para los competidores. Reportan una supervision articulada a este respecto
las defensorias del pueblo de Venezuelay Pert, y la Procuraduria para la Defen-
sa de los Derechos Humanos de El Salvador.

También ha sido motivo de preocupacién y de una accién institucional ar-
ticulada con otras entidades publicas, los derechos de colectivos como los mi-
grantes; la ninez y adolescencia; los trabajadores; pueblos indigenas u origina-
rios; personas con discapacidad; entre otros. Muestras de ello tenemos en las
experiencias de la Defensoria del Pueblo de Paraguay, y su estrecho trabajo a fa-
vor de los derechos de los migrantes paraguayos con la Direccién de Derechos
Humanos del Ministerio de Relaciones Exteriores de su pais; lo propio, con la
Secretaria de la Mujer y la Unidad de Derechos Humanos del Ministerio Publi-
co paraguayo. También podemos citar la interaccion que se da entre la defen-
sorfa peruanay el Ministerio de Trabajo y Promocién del Empleo de su pais*” a
favor de los derechos de los trabajadores, y para emprender acciones conjuntas
para promover laigualdad yla no discriminacién de las mujeres en el dmbito la-
boral; asi como la resolucién de conflictos sociales de indole laboral. Al igual
que sus alianzas forjadas para la defensa de los derechos de la ninez y adoles-
cencia con las alcaldias de Lima Metropolitana y la Provincia Constitucional del
Callao'”; y, con el Registro Nacional de Identidad y Estado Civil, con el que se
busca la implementacion de acciones conjuntas a favor del derecho a la identi-
dad de miles de peruanos y peruanas en el marco de un Proyecto comun*”*. Lo

! Ley N° 26655, publicada el 17 de agosto de 1996, por medio de la cual se crea la Comisién
encargada de proponer al Presidente de la Reptiblica la concesién de indultos a personas condena-
das por el delito de traicion ala patria. El Defensor del Pueblo integraba y presidia dicha Comision.

#2 Celebrado el 24 de junio de 2010. Ver Nota de Prensa en: http://wwuw.defensoria.gob.pe/mo-
dules/Downloads/prensa/notas/2010/NP-153-10.pdf; consultada el 07 de febrero de 2012.

% Celebrado el 14 de junio de 2011. Tiene por propésito generar un compromiso a favor de
la ninez y la adolescencia para promover la realizaciéon de acciones comunes a favor de los dere-
chos de los ninos, ninas y adolescentes. Ver Nota de Prensa en: http://www.defensoria.gob.pe/modu-
les/Downloads/prensa/notas/2011/NP-184-2011.pdf, consultada el 07 de febrero de 2012.

4 Celebrado el 10 de agosto de 2011. Tiene por objeto establecer las facultades, responsabi-
lidades y acciones necesarias para la implementacion y ejecucion técnica, administrativa y finan-
ciera del Proyecto de “Inclusién Social: Identidad y Ciudadania (AAP-2007)”. Ver Nota de Prensa
en: hitp://www.defensoria.gob. pe/modules/Downloads/prensa/notas/2011/NP-228-11.pdf, consultada
el 07 de febrero de 2012.
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mismo podemos decir de la experiencia del Ombudsman guatemalteco y su la-
bor articulada con cinco municipalidades a favor de la accesibilidad en el trans-
porte de las personas con discapacidad*®.

Asimismo, la articulacién interinstitucional ha tenido un escenario propicio
para desarrollarse en situaciones de conflicto donde los actores en disputa des-
acatan abiertamente los principios de autoridad y de legalidad que garantiza e
impone el poder publico. Mas alla de las experiencias de adecuacién institucio-
nal relatadas antes como buenas prdcticas para hacer frente a situaciones endémi-
cas de conflictividad social, como la violencia politica subversiva o la tensién me-
dio ambiente-industria extractiva, las experiencias defensoriales en la mediacion
yarticulacién del poder publico para salidas negociadas en conflictos es prolifica.

Tenemos como ejemplos la experiencia de la defensoria venezolana con su
mediacion y articulacion en desalojos forzosos; en ella, ademas de propiciar el didlo-
go entre redes de inquilinos, jueces ejecutores y propietarios, a través de la insta-
lacién de mesas para este efecto, coordina con las fuerzas del orden a fin buscar sa-
lidas pacificas al conflicto y evitar situaciones de abuso de la fuerza publica.

Pero no todas las mesas de dialogo tienen un caracter preventivo en conflictos
o pacificador de ellos, otras tienen por objeto articular propuestas para la optimiza-
cion de servicios publicos o la atencion a poblaciones o grupos de especial prioridad
para las defensorias. Ejemplos, la defensoria venezolana y sus mesas de dialogo para
optimizar los servicios publicos de transporte y seguridad vial; con idéntico prop6-
sito, Ia Procuraduria para la Defensa de los Derechos Humanos de El Salvador’; las

% La Procuraduria de Derechos Humanos de Guatemala reporta en su Informe Anual Cir-
cunstanciado [Tomo I Situacion de los Derechos Humanos en Guatemala. PDH, Guatemala, 2011,
pp- 109 y 110], una exitosa experiencia de articulacion interinstitucional con las municipalidades
del departamento de Guatemala: la capitalina, Mixco, Santa Catarina Pinula, Villanueva y Chinaut-
la. En efecto, a partir de un estudio comparativo que realizé el Ombudsman guatemalteco sobre las
mejores practicas de transporte accesible para personas con discapacidad en ciudades latinoameri-
canasy de los Estados Unidos de Norteamérica, se emitieron una serie de recomendaciones a las au-
toridades ediles de los municipalidades antes anotadas a favor de este colectivo, lo que me determi-
né compromisos para la aprobaciéon de normativas sobre eliminacién de barreras arquitectonicas
en edificaciones bajo su jurisdiccién y para la colaboracién en planes de ordenamiento territorial.

% Entre el 2004 y 2005, la defensoria llanera instituy6 cinco mesas de didlogo en las que partici-
paron representantes del Instituto Nacional de Transito y Transporte Terrestre, la Guardia Nacional
Bolivariana, el Ministerio de Ciencia y Tecnologia, el Cuerpo Técnico de Vigilancia de Transito y
Transporte Terrestre y el Ministerio de Comunicacion e Informacién. El objetivo de ellas fue articular
acciones orientadas a optimizar las condiciones de seguridad y calidad del transporte publico colectivo
de pasajeros, asi como a promover una campana de prevencién dirigida a conductores y usuarios. La
sintesis del trabajo realizado en transporte y el resultado de los acuerdos alcanzados en estas mesas
puede consultarse en el informe especial £l transporte urbano en Caracas: Una revision desde la perspectiva
de derechos humanos (2010). Una referencia completa al mismo puede consultarse en: http://wwuw.defen-
soria.gob.ve/dmdocuments/Informe % 20Anual % 20DdP_2010.pdf, consultado el 08 de febrero de 2012.

#7 A través de su Procuraduria Adjunta para la Defensa de los Derechos Econémicos, Socia-
les y Culturales y su Escuela de Derechos Humanos, el Ombudsman de El Salvador reporta intensa
actividad institucional para promover la prestacién eficaz del servicio publico de transporte; des-
tacan en ellas, la instalacion de mesas de didlogo interinstitucionales.
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mesas para atender la problematica del campesinado'”; para supervisar entida-

des prestadoras de servicios educativos; para incluir a personas con algtin
tipo de discapacidad en el goce de determinados servicios ptblicos’”. También
son frecuentes los espacios de coordinacién interinstitucional para atender la

problematica de detenidos, reclusos o familiares de desaparecidos, como lo re-

porta el Comisionado Nacional de Derechos Humanos de Honduras™".

En cuanto a la segunda circunstancia (ii), podemos destacar la labor que des-
empena la Defensoria del Pueblo de Venezuela a través de su participacion en el
proceso de reforma y reestructuracion de los cuerpos policiales de su pais’”. El

% 1a Defensoria del Pueblo de Venezuela ha desarrollado en estos afios un conjunto de
actuaciones con miras a la proteccién y defensa de los derechos humanos del campesinado de
su pais; ello, en un escenario en el que se registran con frecuencia hechos de violencia exacer-
baday de acciones de reivindicacién por el acceso a la tierra. En el ano 2006, la institucién pre-
sento6 su Informe Defensorial: Violencia en el Campo. En €], se daba cuenta de los diversos casos de
homicidios, lesiones y amenazas sufridas por campesinos y lideres agrarios que habian ocurrido
en los dltimos anos en diversas regiones del pais, y en marco de la implementacién de la Ley de
Tierras y Desarrollo Agrario. En el ano 2010, la institucién articul6 esfuerzos interinstituciona-
les para establecer una agenda comun de trabajo entre todas las entidades publicas competen-
tes: Ministerio del Poder Popular para la Agricultura y Tierras, el Ministerio del Poder Popular
para las Relaciones Interiores y Justicia, el Ministerio del Poder Popular para la Defensa, el Co-
mando Estratégico Operacional, el Ministerio del Poder Popular para el Ambiente, el Ministe-
rio del Poder Popular para las Comunas y Proteccion Social, el Ministerio Publico, la Defensa
Publica, el Tribunal Supremo de Justicia, la Oficina Nacional Antidrogas y los cuerpos policia-
les. Del desarrollo de esta agenda, es muestra la I Jornada de Fortalecimiento Interinstitucional
que se llevé a cabo entre los dias 16 al 18 de noviembre de 2010, en los Valles del Tuy, estado de
Miranda. Su propésito, la promocién de espacios educativos para que las comunidades campe-
sinas, junto a las instituciones del Estado venezolano, conociesen y fortaleciesen los diferentes
instrumentos y mecanismos juridicos que garantizan la proteccién de los derechos humanos de
esta poblacién.

49 En 2010, la Defensoria del Pueblo de Venezuela propicié la conformacién de diferentes
mesas de trabajo y didlogo con el Instituto para la Defensa de las Personas en el Acceso alos Bienes
y Servicios, a fin de elaborar una agenda comtin de trabajo a favor de la poblacién escolar infantil.
Una de las acciones mas destacadas, producto de estos acuerdos, fue la realizaron de inspecciones
conjuntas a colegios privados a fin de verificar el cuamplimiento en el porcentaje maximo autoriza-
do para el incremento de matriculas y mensualidades escolares, segtin lo preceptuado por norma-
tiva respectiva del Ministerio del Poder Popular para la Educacién y el Ministerio del Poder Popu-
lar para el Comercio de Venezuela.

% En 2006, la defensoria venezolana participé en una consulta publica, organizada por la
Comisién Nacional de Telecomunicaciones (CONATEL), que tuvo por propésito la elaboracion
de Normas Técnicas para la Integracién de las Personas con Discapacidad Auditiva para la Recep-
cién de los Mensajes Difundidos a través de los Servicios de Television.

%1 E1 Ombudsman hondureno reporta una coordinacién intensa para atender la problemati-
ca de este colectivo y realizar acciones de auditoria social con miembros del Comité de Familiares
de Detenidos y Desaparecidos en Honduras.

2 La Defensoria del Pueblo de Venezuela participé e integr6 la Comisién Nacional para la
Reforma de la Policia Nacional, mediante Resolucion N° 124 del 10 de abril de 2006. Una sintesis
de su labory de los resultados de la misma, puede encontrarse en su Informe Especial “Policia Na-
cional Bolivariana: Balance de su Primer Avio de Gestion.” 2011. Ver: hitp://www.defensoria.gob.ve/pdf/
Informe_Policia_Nacional_Bolivariana.pdf, consultada el 08 de febrero de 2012.
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Ombudsman venezolano particip6é aportando indicadores sobre denuncias
ciudadanas contra los cuerpos de seguridad del Estado y proporcionando in-
formaci6n acerca del diagnéstico situacional de la actuacién policial a nivel
regional y nacional. Cabe precisar que este proceso culminé con la dacién
de un nuevo marco regulatorio para este importante estamento publico.””
También con fuerzas del orden, pero en este caso de las Fuerzas Armadas, la
Defensoria del Pueblo de Peru destaca por las acciones realizadas en el mar-
co del Convenio de Cooperacion celebrado con el Ministerio de Defensa de
su pais’”, para el desarrollo de un programa de capacitaciones sobre dere-
chos humanos y derecho internacional humanitario dirigido a personal cas-
trense.

La defensoria peruana también reporta buenas prdcticas de articulacion
con entidades que ejercen lalabor jurisdiccional en su pais o el control sobre
los recursos publicos gestionados por las demas entidades del Estado. La mu-
tua colaboracién plasmada en convenios interinstitucionales, ha significado,
en el primer caso, el flujo de informacion respecto a las quejas tramitadas
por la defensoria peruana contra magistrados y magistradas que participan
en los procesos individuales de evaluacion integral y ratificacion, a cargo del
Consejo Nacional de la Magistratura. Asimismo, y en lo que compete a la re-
lacién con el Poder Judicial, estos convenios han permitido la capacitacién
de personal jurisdiccional en relacién a tematicas de expertis defensorial,
como derecho provisional, derechos de las personas con discapacidad, liber-
tad personal y detenciones arbitrarias; asi como la importancia del amicus cu-
riae como mecanismo de intervencion defensorial para la defensa de dere-
chos.

En cuanto al segundo caso, la defensoria peruana ha celebrado un conve-
nio de cooperacién con la Contraloria General de la Reptblica de su pais™®,
cuyo proposito es establecer mecanismos de mutua cooperacién para el fortale-
cimiento de las capacidades internas de ambas entidades en la promocién de la

% Entre los afios 2008 y 2009 se publican importantes normas sobre las fuerzas del orden. Se
publica la Ley Organica de Policia y del Cuerpo de Policia Nacional; la Ley del Estatuto de la Fun-
cién Policial, que sistematizé y unificé un conjunto de normas comunes para la carrera policial; y,
el Reglamento Organico del Cuerpo de Policia Nacional. Con arreglo a la primera Ley, la defenso-
ria venezolana participa en el Consejo General de Policia, que es una instancia interinstitucional
de participacion y asesoria para coadyuvar a la definicion, planificacién y coordinacion de las poli-
ticas publicas en materia del Servicio de Policia, asi como del desempeno profesional del policia.
El Consejo tiene la atribucion de proponer las politicas y los planes nacionales en materia policial,
la adopcién de instrumentos (estindares, reglamentos, manuales, programas, etc.), asi como re-
comendar al Organo Rector la aplicacién de los programas de asistencia técnica y la adopcién de
los correctivos correspondientes.

%% Celebrado el 21 de abril de 2008. Ver Nota de Prensa en: http://wwuw.defensoria.gob.pe/mo-
dules/Downloads/prensa/notas/2008/046-08.pdf, consultada el 08 de febrero de 2012.

% Alianza estratégica entre la Defensoria del Pueblo y la Contraloria General de la Republi-
ca. Firmada el 18 de noviembre del 2010. Ver Nota de Prensa en: Attp://wwuw.defensoria.gob. pe/mo-
dules/Downloads/prensa/notas/2010/NP-310-10.pdf, consultada el 08 de febrero de 2012.
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ética publica en el Estado peruano y la socializaciéon de informacién relativa a
quejas de ciudadanos contra funcionarios por la comisién de inconductas fun-
cionales que afecten o involucren el patrimonio y los recursos publicos. Tam-
bién para la capacitacién ciudadana en tareas de vigilancia para la transparen-
cia y promocion de la ética publica en la Administracién publica, destaca la
coordinacién interinstitucional que propicia el Comisionado Nacional de De-
rechos Humanos de Honduras para el mejor desempeno de los Comisionados
de Transparencia municipales.’”

Asimismo, las defensorias del pueblo también reportan una fluida rela-
cién con sus respectivos parlamentos nacionales (iii). Es practica recurren-
te la elaboracion de informes institucionales emitiendo opinién sobre di-
versas iniciativas legislativas que involucran directa o indirecta la labor
institucional y casi siempre relacionadas al goce o ejercicio de los derechos
ciudadanos.

Igualmente recurrente es la participaciéon en comisiones parlamentarias o
en plenarios o mesas de trabajo auspiciadas por este poder publico, o por orga-
nizaciones de la sociedad civil, para discutir en torno a proposiciones o iniciati-
vas legislativas. Reporta ello la defensoria paraguaya, que, cuenta ademas con
un Departamento de Asuntos Parlamentarios.

Resulta ilustrativa la experiencia de la Defensoria del Pueblo de Pert a este
respecto. Como muchas de sus pares, participa en un nimero considerable de
comisiones intergubernamentales y emite otras tantas opiniones instituciona-
les. No obstante, la institucion defensorial peruana ha advertido que una parti-
cipacién activa y permanente en estos espacios interestatales puede dificultar el
ejercicio de su funcién supervisora sobre la Administracion publica; puesto
que, al asumir competencias compartidas con los “hacedores” de politicas pu-
blicas, puede ello comprometer la objetividad que se espera de un colaborador
critico y auténomo de la Administracion, como lo es el Ombusman, que forma
parte de ella, pero no de la manera en la que ésta se relaciona con el adminis-
trado a partir del ejercicio de su poder publico.

Por ello, a través de la Resolucion Defensorial N° 007-2004-DP, la defenso-
ria peruana recomendé a los titulares de los Poderes Ejecutivo y Legislativo,
que, ...) al momento de crear Comisiones Especiales o Grupos de Trabajo en los cuales
se desee incorporar a la Defensoria del Pueblo, se evalué con detenimiento que ello resulte
compatible con la funcion constitucionalmente asignada de supervisar el cumplimiento
de funciones de la administracion estatal, la naturaleza persuasiva de su actuacion y el

5% E1 Ombudsman hondurefio reporta acciones de coordinacién con un conjunto de organi-
zaciones no gubernamentales, integrado por CARE, PROSADE, Cruz Roja, Aldeas S.0.S., Plan In-
ternacional, Vision Mundial y Ayuda en Accién, para capacitar a la ciudadania en general, y a los
comisionados municipales de transparencia en particular —elegidos entre la poblacién—, sobre las
tematicas propias a las tareas de auditoria social y promocién de la ética publica que desempena-
ran por motivo de su cargo, y conforme alo dispuesto por la Ley de Municipalidades de dicho pais
centroamericano.
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cardcter no vinculante de sus decisiones, a fin de evitar situaciones que distorsionen las
competencias de la Defensoria del Pueblo.”™"

También encontramos ejemplos de participaciéon en comisiones interinsti-
tucionales por la ocurrencia de hechos de trascendencia general o problemati-
cas nacionales que requieren una vision y accién coordinada y concertada.
Ejemplos los reporta la defensoria venezolana con su participacion en la Comi-
sion de la Verdad para esclarecer los hechos acaecidos tras el Golpe de Estado
de abril de 2002°", asi como con su participacién en la comisién encargada de
elaborar una propuesta de reforma constitucional®”; la defensoria peruana,
con su participacion, en calidad de observadora, de la Comisién de la Verdad y
Reconciliacién instaurada para esclarecer los hechos que provocaron la muer-
te y desaparicion de miles de peruanos y peruanas durante el conflicto armado
en dicho pais, durante los anos de 1980 y 2000; asi como su reciente participa-
cién en la Comision de Alto Nivel Anticorrupcion.”

Por ultimo, debido a la naturaleza y competencia de la institucion, el Om-
budsman se ha convertido en una institucién de consulta obligada para toda ma-
teria de politica publica gubernamental que involucre tematicas relacionadas a
los derechos humanos o a problematicas que afecten su goce y ejercicio, espe-
cialmente, de grupos poblacionales en especial indefension. Reportan partici-
pacion en estos espacios interinstitucionales, la Defensoria del Pueblo de Vene-

zuela”'y la Defensoria de los Habitantes de Costa Rica’'*.

7 Del mismo modo, en dicha Resolucién Defensorial, publicada el 29 de marzo de 2004 en
la separata de Normas Legales del diario oficial El Peruano, se emitieron sendas recomendaciones
araiz de diversas iniciativas legislativas que propugnaban la creacién de defensorias para temas es-
pecificos, auténomas a la Defensoria del Pueblo de Peru, y la creaciéon de adjuntias o programas
especiales al interior de la defensoria peruana.

%% La Defensoria del Pueblo de Venezuela formé parte de la Comisién de Observadores de
la Comision de la Verdad, que estuvo encargada de investigar los sucesos que derivaron en la rup-
tura constitucional de abril de 2002.

% En el afio 2007, el Defensor del Pueblo venezolano formé parte de la comision presiden-
cial para el desarrollo de una propuesta de reforma constitucional, conformada por varias perso-
nalidades y autoridades de la vida publica del pais.

°!0 Creada mediante Decreto Supremo 016-2010-PCM. Tiene como objeto coadyuvar en la arti-
culacién, coordinacién y planificaciéon, a mediano y largo plazo, de las acciones a cargo de las entida-
des puiblicas y privadas dirigidas a prevenir y combatir la corrupcién en el pais; asi como, realizar la su-
pervision y seguimiento del cumplimiento del Plan Nacional de Lucha contra la Corrupcién. Esta
integrada por los presidentes del Poder Judicial, Tribunal Constitucional, Consejo Nacional de la Ma-
gistratura, y Consejo de Ministros; también, por la Fiscal de la Nacion, la Alcaldesa de Lima Metropoli-
tana, el Ministro de Justicia, asi como el Coordinador de la Asamblea Nacional de Gobiernos Regiona-
les, el Presidente de la Confederacion Nacional de Instituciones Empresariales Privadas (CONFIEP),
la Directora Ejecutiva del Consejo Nacional para la Etica Piblica (PROETICA) y el Secretario Técnico
del Foro del Acuerdo Nacional. La Defensoria del Pueblo actiia en calidad de observadora.

511 La defensoria venezolana, por ejemplo, participa en la Comisién Nacional de Refugiados,
conforme lo dispone la Ley Organica sobre Refugiados o Refugiadas y Asilados o Asiladas de 2001.
También lo hace en la Comisién Presidencial para la Prevencion y Eliminacién de la Discriminacion
Racial y Otras Distinciones en el Sistema Educativo Venezolano; la Comisién Interinstitucional para
Prevenir y Sancionar la Trata de Personas y Asistir Integralmente a las Victimas; entre otras.
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La cuarta y ultima circunstancia, es aquélla que exige una eficaz articula-
cioén interinstitucional para una adecuada protecciéon de los derechos huma-
nos fuera del ambito de actuacion territorial de las defensorias del pueblo.

Entre las buenas prdcticas registradas tenemos la celebracion de convenios
de colaboracion entre los Ombudsmen de la region. Desde los celebrados entre
defensorias provinciales y locales de Argentina, siguiendo la l6gica federada de
su distribucion territorial, hasta los celebrados entre defensorias nacionales de
paises fronterizos o que comparten afinidad temadtica por la defensa de los de-
rechos de grupos poblacionales bajo su proteccién.

De este segundo grupo tenemos como ejemplos el convenio celebrado entre
la Defensoria de los Habitantes de Costa Ricay la Defensoria del Pueblo de Pana-
ma, para la atencion de poblacion indigena ngdbe, de origen panameno, que mi-
gra a Costa Rica buscando trabajo. Estos acuerdos han permitido el desarrollo de
actividades de capacitacion a funcionarios de ambas instituciones sobre las carac-

teristicas socioculturales de esta poblacién; campanas de atencién médica en am-

bos paises; y, en general, todo tipo de actividades de orden humanitario®"’.

Destacan también los acuerdos de cooperacion técnica entre las defenso-
rias de Perti y Colombia para potenciar las capacidades institucionales en la su-
pervision de politicas publicas en educacion y salud, desde la perspectiva de los
derechos humanos. Estos acuerdos han permitido el intercambio de metodolo-

glas y estrategias; asi como la presentacion de expertos temdticos para capacitar

al personal de ambas entidades’"".

Asimismo, los convenios interinstitucionales celebrados entre los Ombuds-

men de Pert y Ecuador™?, Pertiy México™'®, Pertiy Panama’"’, México y Hondu-

°!% La Defensorfa de los Habitantes de Costa Rica, participa activamente en multitud de pla-
taformas interinstitucionales y de la sociedad civil que tienen por finalidad analizar, discutir y emi-
tir recomendaciones al Gobierno en relacién a la politica publica implementada sobre diferentes
grupos poblacionales y temdticas particulares: migrantes, trata de personas, personas con discapa-
cidad, acceso alajusticia, pueblos indigenas, mujer y género, ninez, patrimonio histérico, medica-
mentos falsificados, entre otros. Puede encontrarse una relacion pormenorizada en el Informe
Anual de Labores del periodo 2010-2011.

*% Ver: Defensoria de los Habitantes de Costa Rica: Informe anual de labores (2009-2010). Gestion y
Politicas Publicas: hacia un Estado Solidario. Costa Rica, 2010, p. 202; disponible en su pagina web,
consultada el 31 de diciembre de 2011.

®14 Cabe sefalar que los Ombudsmen de la regién continuamente han auspiciado, promovido
y participado en diversos eventos macro-regionales con el fin de socializar este tipo de experien-
cias institucionales para la mejor defensa de los derechos de sus nacionales. Por citar algunos
ejemplos, en el dambito de la defensa del derecho ala educacién, podemos senalar el Taller de Segui-
miento al Plan de Accion para la Promocion y Proteccion del Derecho Humano a la Educacion, realizado el
17 de mayo de 2007, en la ciudad de Managua, Nicaragua, convocado por la Comisién Nacional
de Derechos Humanos de México.

*5 Convenio Marco de Cooperacién Interinstitucional para la proteccién y promocién de los de-
rechos humanos de las personas en movilidad en Pert y Ecuador. Celebrado el 24 de febrero del 2010.

*1 Convenio Marco de Colaboracién Interinstitucional para la proteccién y promocién de
los derechos humanos de las personas migrantes y sus familias en México y Perd. Celebrado en
Lima el 9 de junio del 2010.
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ras’'®, para atender a la poblacién migrante de dichos paises. Con el mismo
proposito, ampliado a refugiados, coordinan la atencién de casos transfronteri-
zos los Ombudsmen de Guatemala, El Salvador, Honduras y Costa Rica.

Por ultimo, destacan las redes inter-defensoriales de amplio alcance, como
por ejemplo la que forman los Ombudsmen de El Salvador, México, Ecuador y
Argentina, a través del Comité Internacional de Coordinacién de Instituciones
para la Promocién y Proteccion de los Derechos Humanos.

d) Imagen publica, difusion de logros y relaciones internacionales

Entendemos por este tipo de practicas a todas aquellas acciones, estrate-
gias o politicas disenadas y ejecutadas con el proposito de fortalecer la imagen
publica de las defensorias del pueblo en su relacion con los ciudadanos y a tra-
vés de la difusion de sus logros institucionales. De igual modo, incluimos aqui a
las practicas destinadas a fortalecer sus relaciones internacionales con entida-
des afines a su tarea de defensa de los derechos humanos.

Resulta vital para la eficacia de la magistratura de la persuasion contar con el
respaldo de la opini6n publica. La legitimidad de la actuacion de los Ombuds-
men se basa ciertamente en el sustento juridico y ético de las causas que defien-
den, pero la eficacia en el ejercicio de dicha magistratura, es decir, la consecu-
ci6n de los objetivos que persigue la institucion con las recomendaciones que
emite, puede potenciarse si la institucion cuenta con el favor de la opinién pu-
blica general; y eso s6lo puede lograrse si existe, primero, una adecuada politi-
ca para difundir los logros institucionales que la actuaciéon defensorial ha con-
seguido, y, segundo, si dicha actuacién estd respaldada por organismos afines a
la causa de los derechos humanos que defiende.

En este sentido destacamos como buenas practicas, ademas de los acostum-
brados informes anuales de gestion que se presentan ante los respectivos parla-
mentos nacionales, la difusion del trabajo institucional a través de notas o co-
municados de prensa, paginas web institucionales’'?, conferencias de prensa,
programas o espacios en radio y/o television, redes sociales (como Facebook o
Twitter), publicaciones periddicas, articulos de opinion institucionales, campa-
nas de difusiéon masivas, entrevistas pactadas con medios de comunicacion es-
crita o televisoras, encuentros con lideres de opinion, entre otras.

57 Convenio Marco de Colaboracién Interinstitucional para la proteccién y promocién de
los derechos humanos de las personas migrantes y sus familias en Panama y Perd. Celebrado el 19
de agosto del 2010.

518 Celebrado en México D.F,, el 6 de marzo de 2008.

*19 Ademds de la difusion a través de las paginas web de cada institucién, el portal de la Fede-
racion Iberoamericana del Ombudsman ofrece un link de noticias de interés sobre la labor que re-
portan los defensores iberoamericanos: http://www.portalfio.org/inicio/noticias. html, consultado el
08 de febrero de 2012.
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Destacan entre las publicaciones la Gaceta de la Comision Nacional de De-
rechos Humanos de México (periodicidad mensual)®®’; Ldpiz del Pueblo de la
defensoria venezolana (periodicidad semestral); Su Defensory Poblacion Civil de
la Defensoria del Pueblo de Colombia (periédico)'; El Defensor al Dia, publica-
cién mensual del Defensor del Pueblo de Espaiia®; entre otras. Entre los pro-
gramas de radio, La Voz de la Defensoria, de 1a Defensoria del Pueblo de Venezue-
12°%; La gente y su Defensor, de la Defensoria del Pueblo de la Nacién
Argentina’; la ya citada, De la mano con la Defensoria, de 1a Defensoria del Pue-
blo de Pert®™ y Por la Poblacién Civil de la defensoria colombiana®™. En televi-
sion, el programa Por la Poblacion Civil de la defensoria colombiana o los enla-

. - : 5
ces en vivo de la defensoria ecuatorlanam.

Entre las buenas practicas para la difusion a través de las redes sociales desta-
ca la antes referida estrategia Defensoria 2.0 de la defensoria peruana. A partir
de la cual se cre6 un bloginstitucional y se abrieron cuentas en Facebook, Twit-
ter y Youtube; como también ha ocurrido —lo senalamos supra— en otros Om-
budsmen como el ecuatoriano, colombiano, panameno o andorrano.

Cabe senalar que para la realizacién de estas tareas de difusiéon e imagen
institucional, las defensorias del pueblo cuentan en su mayoria con departa-
mentos u oficinas enteramente dedicadas a las mismas. Podemos citar la Coordi-
nacion General de Comunicacion y Proyectos de la Comisiéon de Derechos Humanos
de México; la Oficina de Prensa e Imagen Institucional de 1la Defensoria del Pueblo
de Peru; la Direccion de Relaciones Publicas e Imagen Institucional de la Defensoria
del Pueblo de Panama; el Departamento de Prensa de la Defensoria de los Habi-
tantes de Costa Rica; y, el Departamento de Comunicaciones de la Procuraduria
parala Defensa de los Derechos Humanos de El Salvador.

Estos departamentos u oficinas desarrollan la estrategia comunicacional
de las defensorias; asesoran a la alta direccién de éstas en materia periodisticay
en posicionamiento de noticias institucionales en medios de informacion. Asi-
mismo, muchos de ellos monitorean los medios noticiosos a fin de identificar
situaciones vulneratorias para los derechos de la poblacién o hacer seguimien-
to a la repercusion publica de las actuaciones del Ombudsman®, lo que les per-

520 Ver: hitp://www.cndh.org.mx/node/52, consultada el 08 de febrero de 2012.

%21 Ver: http://www.defensoria.org.co/sudefensor/ 5 'y,  http://www.defensoria.org.co/red/
2_item=090503&_secc=09&ts=2Ehs=0905, consultadas el 08 de febrero de 2012.

22 Ver: http://www.defensordelpueblo.es/es/Prensa/dia/index. html, consultada el 31 de enero de 2012.

5% Ver: hittp://www.rnv.gob.ve/noticias/index. php 2act=ST& (=71 &t=158843, consultada el 08
de febrero de 2012.

¥ Ver: http://www.dpn.gob.ar/main.php 2cnt=42, consultada el 27 de enero de 2012.

% Ver: http://www.defensoria.gob. pe/defensoria-radio.php, consultada el 31 de diciembre de 2011.

526 Ver: hitp://www.defensoria.org.co/red/?_item=0308&_secc=03&ts=1, consultada el 08 de fe-
brero de 2012.

27 Ver: hitp://www.dpe.gob.ec/portal/index. php 20ption=com_content Sview=articleSid=280& Ite-
mid=88, consultada el 31 de enero de 2012.

% Un ejemplo lo constituye la base de datos de la Sala de Imprensa del Provedor de Justica de Por-
tugal. Ver: http://www. provedorjus. pt/Imprensa/recortesImprensa. php, consultada el 31 de enero de 2012.
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mite asesorar periodisticamente a los 6rganos de direccion sobre el tratamien-
to publico de casos de interés local y nacional vinculados al ambito de su
actuacion.

Finalmente, en cuanto a buenas practicas para fortalecer las relaciones inter-
nacionales, y con ello la incidencia de las instituciones nacionales de defensa
de los derechos humanos, podemos referirnos a la membresia y participacion
en espacios o plataformas de actuacion macro-regionales.

Es el caso de la propia Federacion Iberoamericana del Ombudsman (F1IO)",
cuya accion conjunta ha sido decisiva para generar la presién politica necesaria
para resolver satisfactoriamente situaciones de riesgo o vulneracién de los de-
rechos humanos de la persona o la comunidad que se han presentado en los
paises de los miembros activos de esta organizaciéon. Lo mismo podemos decir
de otros bloques regionales como el Consejo Centro Americano de Procuradores y De-
fensores de Derechos Humanos (CCPDH), cuya secretaria técnica ejerce el Instituto

Interamericano de Derechos Humanos™, o la Red de Instituciones Nacionales para la

. . . L
Promocién y Proteccion de los Derechos Humanos del Continente Americano™".

De igual modo, estas asociaciones o alianzas estrategias se han promovi-
do para potenciar la labor defensorial en materias vinculadas a ejes tematicos

clave para la supervision de la Administracion publica, como es el caso de la

Red de Intercambio de Organos Rectores de Transparencia en América Latina®™?; o

para potenciar la incidencia institucional a favor de los derechos de determi-
nados colectivos, como es el caso de los ninos, ninas y adolescentes o los mi-
grantes, a través de los convenios marco que algunas defensorias celebran

con el Fondo de las Naciones Unidas para la Infancia (UNICEF), en el primer

caso™; y, con la Organizacion Internacional para las Migraciones (OIM), en

el segundo™*.

5 Ver: http://wwuw.portalfio.org, consultado el 08 de febrero de 2012.

530 Ver: hitp://www.iidh.ed.cr/, consultado el 08 de febrero de 2012.

! Ver: http://www.rindhca.org.ve/, consultado el 08 de febrero de 2012.

% Reporta su membresia la Defensoria del Pueblo de Pert. Esta red tiene como principal
propésito promover el didlogo y la cooperacién entre instituciones encargadas de la protecciéon
de la transparencia y el derecho de acceso a la informacién publica, prestando especial atencién
al desarrollo de conocimientos y metodologias en materia de archivos, actividades de difusion,
promocion y capacitacion, indicadores de impacto y jurisprudencia.

%% Reportan ello las defensorias del pueblo de Venezuela (operando desde el afio 2002) y
Peru (celebrado el 11 de mayo de 2010). Estos convenios tienen por objeto desarrollar acciones
conjuntas para promover los derechos de la infancia y la vigilancia social de las politicas ptiblicas
en materia de ninez y adolescencia.

¥ Reporta ello la defensoria peruana. Se trata de un Convenio Marco de Cooperacién Inte-
rinstitucional celebrado entre la Oficina Regional de la Organizacién Internacional para las Mi-
graciones (OIM) para los paises de la Comunidad Andinay la Defensoria del Pueblo del Pert. Fir-
mado el 22 de octubre del 2010. Tiene por objeto establecer el marco de las relaciones que
permitiran la cooperacién interinstitucional entre la instituciéon defensorial y la OIM para contri-
buir al disefio y ejecucion de acciones destinadas a fortalecer la gestién de las politicas en materia
migratoria.
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También es ilustrativa como buena prdcticala fluida relaciéon que se mantie-
ne con instituciones de derecho publico internacional vinculadas a la tarea de
proteccién de los derechos humanos, como es el caso del Alto Comisionado de
las Naciones Unidas para los Derechos Humanos, como lo reportan las defen-
sorias del pueblo de Paraguay y Bolivia, con la atencién a las comunicaciones e
informes situacionales solicitados por este organismo.

Lo propio puede decirse de la Defensoria del Pueblo de Pert, la cual ha cele-
brado recientemente un convenio de cooperacién con la Corte Interamericana
de Derechos Humanos —como se ha senalado antes—>**, con el fin de desarrollar
acciones educativas para fortalecer y difundir el estudio, el andlisis yla culturade
los derechos humanos, y, sobre todo, promover investigaciones juridicas especia-
lizadas en esta materia.

IV. CONCLUSIONES

I. Las defensorias del pueblo de Iberoamérica llevan a cabo una serie de
practicas para mejorar la atencién brindada a los ciudadanos que acceden a
ellas; a la par con otras que buscan un acercamiento de la institucion con secto-
res de la poblacién que, por condicionamientos econémicos o fisicos, no pue-
den apersonarse a las oficinas de atencién para presentar una queja o recibir
una orientacion.

Se privilegian asi el uso de plataformas de servicios informaticos y tecnol6-
gicos para la atencién virtual; la orientacién o tramitacién de quejas a través de
la via telefonica (gratuita en la mayoria de los casos), correo electrénico, co-
rreo postal, fax, chat, radio, entre otras. De igual modo, se extienden horarios
de atencion al publico y se habilitan turnos de emergencia las 24 horas del dia
para atender situaciones extremas de vulneracion de derechos. Se llevan a cabo
visitas itinerantes o campanas de recepcion de quejas y atencion al publico fue-
ra de las sedes institucionales para acercar al Ombudsman a las poblaciones mas
alejadas de los centros urbanos, asi como a centros hospitalarios, penitencia-
rios, domicilios incluso, para el mismo propésito.

Algunas defensorias, ademas, cuentan con criterios de admisién para la
atencion de casos de grupos poblacionales determinados, con soporte psicolo-
gico para funcionarios que se dedican a estas tareas y con redes interinstitucio-
nales, conformadas con organizaciones no gubernamentales u otros estamen-
tos de la sociedad civil, que activan para derivar casos que requieren un
tratamiento distinto al que la instituciéon defensorial puede brindar dada la
competencia o funciones que le son propias.

II. Es practica comun a las defensorias iberoamericanas la homogeniza-
cién de actuaciones y la elaboracién de lineamientos respecto a las mismas en

5 Convenio celebrado en la ciudad de Lima el 12 de abril de 2010.
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funcioén a grupos poblacionales de atencién o derechos afectados; asi como la
adecuacion de sus estructuras internas en oficinas, programas, procuradurias,
adjuntias, etc., para la atencion especializada de los mismos.

Algunas instituciones de defensa de los derechos humanos han implemen-
tado sistemas informaticos para monitorear y evaluar el trabajo institucional y
del personal que labora en ellas; asi como para medir el nivel de cooperaciény
el impacto institucional que sus actuaciones han generado en las administra-
ciones publicas.

III. La eficiencia y la transparencia en la gestiéon de los recursos publicos es
denominador comun entre las defensorias iberoamericanas. A través de los
portales institucionales y paginas web, se publicita informacién respecto al per-
sonal que labora en ellas, remuneraciones y hojas de vida, informacién finan-
cieray presupuestaria desagregada, ejecutada o por ejecutar, agenda diaria del
personal de alta direccién, convocatorias para contrataciéon de bienes y servi-
cios, informes, resoluciones, normativa legal y administrativa, y demas docu-
mentacién de relevancia publica.

De igual modo, se implementa y fomenta una politica de acceso a la infor-
macion publica de la institucion, a través del tramite y respuesta a solicitudes de
esta naturaleza por parte de particulares; y, en la gestién, en algunos casos, de
plataformas de servicios informaticos intergubernamentales que contienen in-
formacion del mismo caractery, por ende, de relevancia publica.

Asimismo, se verifica una organizacion logistica esmerada para dotar al
personal de las defensorias de las condiciones materiales necesarias para reali-
zar su labor; al igual que politicas de optimizacion de recursos, ahorroy eco-efi-
ciencia, estructuras internas adaptadas para potenciar la eficiencia y calidad del
trabajo institucional, planificacion estratégica con indicadores de gestiéon por
resultados, y sistemas modélicos de control que contribuyen a la consecucién
de los objetivos de las entidades defensoriales.

IV. La carrera publica del funcionario defensorial se profesionaliza y for-
maliza. Se observa compartidos esfuerzos por dotar al personal que labora en
las instituciones de defensa de los derechos humanos de la estabilidad laboral
necesaria para el desempeno de sus labores, a la par con politicas instituciona-
les de capacitacién en formacién en derechos humanos (crecientemente vir-
tuales), ofrecidas por las mismas entidades o por entidades académicas de pres-
tigio a través de convenios interinstitucionales; y, de socializacion de estrategias
de actuacion especializadas (en sede nacional como en el exterior) segun el co-
lectivo humano, la tematica particular o el derecho bajo protecciéon de que se
trate.

Lo propio puede decirse de la preocupacién institucional compartida por
transparentar procesos de seleccion y de evaluacion de personal. En esto 1lti-
mo, se reportan incluso ejemplos de tercerizacion de la tarea.
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V. Las investigaciones defensoriales y los informes que generan ven incor-
porados enfoques multidisciplinarios de estudio y transparentan una perspecti-
va amplia en cuanto al contenido de los derechos humanos y sus diversas moda-
lidades de exigibilidad frente al poder publico, especialmente, en lo que
compete al diseno y ejecucion de las politicas publicas.

El trabajo de las defensorias se proyecta a la ciudadania y se apoya en ella.
Son practicas recurrentes las participaciones o asociaciones con entidades de la
sociedad civil para labores investigativas y de promocién de derechos. La ética
publica, la transparencia y el acceso a la informacién publica constituyen ejem-
plos paradigmaticos de ello.

Supervisiones in situ para cautelar derechos de consumidores y usuarios de
servicios publicos, o derechos de pacientes, educandos o internos de la sani-
dad, escuela o centro penitenciario publicos, respectivamente, son practicas re-
currentes de un Ombudsman iberoamericano que proyecta su labor fuera de sus
sedes institucionales. Apoyado siempre con material impreso o audio-visual
que favorece la instruccién en derechos, procura empoderar al ciudadano en
el conocimiento de las herramientas, mecanismos e instituciones a su disposi-
ci6én para la defensa de sus derechos.

Hacia dentro, las defensorias del pueblo adecuan sus estructuras en aras
de la especializacién o exigidas por circunstancias de calamidad publica, vio-
lencia politica o conflictividad social; asi también, optimizan sus recursos para
procurarse diagnosticos certeros sobre problematicas de derechos, patrones de
violaciones y grupos vulnerables. Lo que les permite realizar una labor preven-
tiva que favorece una accion oportuna y adecuada en materias que les compe-
ten.

Algunas defensorias han ideado y hasta exportado sus propias metodolo-
gias e indicadores para el estudio y andlisis de los derechos humanos, tanto al
interior de las administraciones de sus estados que disenan y ejecutan politicas
publicas, como a sus pares iberoamericanos supervisores también de sus res-
pectivos poderes publicos.

Los Ombudsmen también reportan profusa actividad ante instancias juris-
diccionales; aunque, ciertamente, las modalidades e intensidades en el ejerci-
cio de esta funcién son distintas. Desde la promocién directa de procesos cons-
titucionales o contencioso-administrativos, intervencion via amicus curiae, hasta
la asociacién con organizaciones no gubernamentales o consultorios juridicos
gratuitos que asumen la defensa de los casos que requieren un patrocinio legal.
Igualmente destacable como buena practica es el ejercicio de la iniciativa legis-
lativa por parte de algunasinstituciones de defensa de los derechos humanos.

VI. Las defensorias del pueblo registran practicas promotoras de una cul-
tura de valores ciudadanos, y a favor de la ética publica y los derechos humanos.
Se reportan actividades de cardcter educativo-formativo que ofrecen los Om-
budsmen, a través de escuelas defensoriales o instituciones académicas, merced a
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convenios interinstitucionales. El publico beneficiario es amplio y diverso: fun-
cionarios y servidores publicos, militares y policias, activistas de derechos huma-
nos y, especialmente, estudiantes de educacién primaria, secundaria y superior.
Se ha informado también de experiencias formativas de defensores escolares, en
las cuales se despiertan actitudes positivas de corresponsabilidad para la vigilan-
ciade derechos en la comunidad escolar, y de la inclusién de contenidos de dere-
chos humanos en programas curriculares escolares.

La formacién ha ido acompanada de experiencias positivas para la investi-
gacion y la promocion de derechos humanos. Se reporta la creacion de obser-
vatorios, escuelas y fundaciones que gestionan recursos bibliograficos y docu-
mentales, organizan talleres y seminarios, y ofrecen cursos formativos en
diversas materias vinculadas a la tematica de los derechos.

Una de las herramientas mas utilizadas y generalizadas en la estrategia edu-
cativa y promocional de las defensorias del pueblo, ha sido la propagacion de
contenidos alusivos a los derechos humanos y a los mecanismos e instituciones
comprometidas en garantizar su ejercicio, en el marco de campanas informati-
vas dirigidas a la poblacién. En espacios ptuiblicos y/o a través de medios masi-
vos de comunicacion, las instituciones de defensa de los derechos se han valido
de material impreso-audiovisual, mensajes on line en redes sociales, ondas ra-
diales o transmisiones televisivas para concientizar o sensibilizar a la poblacion
sobre problematicas que aquejan a los derechos y a la Administraciéon publica.
En todos los casos, con el objetivo de hacerlos participes en el defensa de sus
derechos y de colaborar con el Estado en las tareas de vigilancia y promocion
de la ética publica.

Con este mismo propésito y motivacion, algunas defensorias destacan por
el aprovechamiento de las artes escénicas para el montaje de obras alusivas a los
derechos y a la multiculturalidad. El publico objetivo, para el cual también se
promueven talleres teatrales, son los jovenes; aunque se registran igualmente
experiencias dirigidas a la poblacién infantil.

El estimulo y premio a referentes nacionales o internacionales de la ética
publica, la defensa de la democraciay las libertades y derechos fundamentales,
a través de la imposicion de condecoraciones y reconocimientos publicos de-
fensoriales, ha sido también una buena practica institucional registrada en este
estudio.

VII. Existe una probada y eficiente articulacion interinstitucional que pro-
mueve o de la que forman parte las defensorias del pueblo iberoamericano para
el cometido de sus funciones. Esta buena practica puede observarse tanto entre las
relaciones entabladas entre pares defensores para la mejor defensa de derechos
de la poblacién nacional o extranjera, como al interior de los estados con institu-
ciones nacionales o locales afines por sus funciones y competencias, y para la op-
timizacion de tareas comunes. Las asistencias mas solicitadas a los Ombudsmen,
junto a las capacitaciones generales en el ambito que les compete, se dan en el
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campo legislativo para recabar opiniones institucionales y, en el ambito ejecuti-
vo, para integrar instancias multisectoriales, de caracter temporal, generalmen-
te, avocadas al estudio o propuesta sobre problematicas transversales que afec-
tan al comun de las administraciones publicas o intrinsecamente vinculadas a
la tematica de los derechos humanos, sea 0 no como consecuencia de la ocu-
rrencia de un hecho trascendente para la vida politica del pais, de la region o
de lalocalidad.

Estas interacciones, que se concretan en mesas de dialogo, comisiones
multisectoriales y reuniones oficiosas, también se producen a instancias de las
defensorias del pueblo para potenciar su labor en defensa de derechos ciuda-
danos y fundamentales, de la poblaciéon en general y de grupos vulnerables o
prioritarios en particular, asi como en la supervision de la Administracion y los
servicios publicos.

VIII. Saber difundir los logros institucionales, desarrollar una imagen pu-
blica adecuaday fortalecer las relaciones internacionales con entidades afines a
sus tareas, se constituyen como buenas practicas de las defensorias del pueblo
que potencian la eficacia de la institucién de cara a su labor de defensa de los
derechos humanos y de supervision de la Administracién publica.

Asi, se observa una diversificacion de los medios de comunicacién a través
de los cuales las defensorias difunden el resultado de sus acciones e investiga-
ciones. Ademas de la acostumbrada presentacion publica de informes periodi-
cos ante los respectivos parlamentos, los Ombudsmen en general tienen una pro-
yeccion medidtica significativa para difundir los alcances de todos sus
documentos a través de conferencias de prensa, apariciones publicas en esta-
ciones de radio o televisoras y, mds recientemente, en la internet, a través de
mensajes o noticias institucionales difundidas en las redes sociales.

Se advierte en las instituciones de defensa de los derechos humanos la ela-
boracién de estrategias comunicacionales con el fin de posicionar temas de su
interés en la agenda publica nacional o local, captando y reteniendo asi el inte-
rés de la opinién publica en general. Algunas entidades cuentan con espacios
de comunicacién propios para esta tarea.

Igualmente, se advierte la configuracion de oficinas o departamentos de
relaciones publicas e imagen institucional que asesoran a las altas direcciones
de las defensorias sobre el tratamiento periodistico de ciertos casos sensibles
para opini6n publica.

Por ultimo, se registra que las plataformas regionales o macro-regionales
que conforman y en las que participan los Ombudsmen con sus pares u otros or-
ganismos internacionales dedicados a la defensa de los derechos humanos, se
han constituido en agentes de gran influencia y presion politica para respaldar
acciones nacionales o internacionales en pos de la proteccion de los derechos
humanos; por lo que las contamos entre las buenas practicas institucionales.
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V. ANEXOS

5.1. Listado de paginas web consultadas:

Defensor del Pueblo de la Nacion Argentina: Attp://www.defensor.gov.ar/

Procuraduria Federal de los Derechos Ciudadanos de Brasil: http://pfdc.pgr.mpf.gov.br/

Defensoria del Pueblo del Estado Plurinacional de Bolivia: Attp://www.defensoria.gob.bo/

Defensoria del Pueblo de Colombia: http://www.defensoria.org.co/red/

Defensoria de los Habitantes de la Republica de Costa Rica: hitp://www.dhr.go.cr/

Defensoria del Pueblo de Ecuador: http://www.dpe.gob.ec/

Procuraduria para la Defensa de los Derechos Humanos de El Salvador: hitp://
www. pddh.gob.sv/

Defensor del Pueblo de Espana: http://www.defensordelpueblo.es/

Procurador paralos Derechos Humanos de Guatemala: http://www. pdh.org.gt/

Comisionado Nacional para los Derechos Humanos de Honduras: Attp://www.conadeh.hn/

Comision Nacional de De0.rechos Humanos de México: hitp://www.cndh.org.mx/

Procuraduria para la Defensa de los Derechos Humanos de Nicaragua: www.procuraduriaddhh.gob.ni/

Defensoria del Pueblo de Panama: http://www.defensoriadelpueblo.gob.pa/

Defensoria del Pueblo de Paraguay: http://www.defensoriadelpueblo.gov.py/

Defensoria del Pueblo de Peru: http://www.defensoria.gob.pe/

Provedor de Justicia de Portugal: http://www. provedor-jus. pt/

Oficina del Procurador del Ciudadano del Estado Libre y Asociado de Puerto Rico: http://
www.ombudsmanpr.com/

Raonador del Ciutada del Principado de Andorra: http://www.raonadordelciutada.ad/

Defensoria del Pueblo de la Republica Bolivariana de Venezuela: http://www.defenso-
ria.gob.ve/

5.2. Listado de documentos destacados

Bases para la Séptima Entrega de la Medalla Defensoria del Pueblo 2012, aprobadas median-
te Resolucion Defensorial N° 004-2012/DP del 3 de febrero de 2012.

Cédigo de Eticay Conducta del personal de la Comisién Nacional de Derechos Humanos de
México. Ver: http://www.cndh.org.mx/book/export/html/83.

Directiva N° 001-2008,/DP, Directiva que regula el procedimiento de atencién de las solicitu-
des de acceso a la informacién publica de la Defensoria del Pueblo de Peru, aproba-
da por Resolucién Defensorial N° 021-2008/DP. Ver: http://www.defensoria.gob. pe/mo-
dules/Downloads/transparencia/directiva-001-2008-DP. pdf

Estatuto del Servicio Civil de Carrera de la Comisiéon Nacional de Derechos Humanos de
México, aprobado mediante Acuerdo publicado en el diario oficial de la Federacién
del 22 de julio de 2003. Ver: hitp://www.cndh.org.mx/book/export/himl/81

El Teatro de Ibsen 'y la Consolidacion de los Derechos Humanos — Proyecto de la Defensoria
de los Habitantes de Costa Ricay el Programa de las Naciones Unidas para el Desarro-
llo. Documento.

Formulario de Acceso a la Informacion Publica de la Defensoria del Pueblo de Paraguay.
Ver: hitp://www.defensoriadelpueblo.gov.py/acceso_informacion/acceso_a_la_ informacion_
publica.htm

Guia para implementar medidas cautelares en beneficio de periodistas y comunicadores en
México de la Comisiéon Nacional de Derechos Humanos de México. Octubre de
2010. Ver: http://www.cndh.org.mx/
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Guia para implementar medidas cautelares en beneficio de defensores de los derechos hu-
manos en México Comisiéon Nacional de Derechos Humanos de México. Octubre
2010. Ver: http://www.cndh.org.mx/

“Haciendo Comunidad para los Derechos Humanos”. Documento explicativo del Progra-
ma. Defensoria del Pueblo de Venezuela. Ver: http://www.defensoria.gob.ve/in-
dex.php 2option=com_content Sview=article&id=182: programas-&eatid=21 1 :programas-ra-
diales

Lineamientos para la evaluacién del personal de carrera de la Comision Nacional de Dere-
chos Humanos de México. Ver: http://www.cndh.org.mx/book/export/html/82

Observatorio de Justicia Constitucional de la Defensoria del Pueblo de Colombia. Documen-
to. Ver: http://www.defensoria.org.co/?_s=0jc&_es=0&_a=0.

Protocolo de Actuaciones Defensoriales de la Defensoria del Pueblo de Pert, aprobado por
Resolucién Administrativa N° 047-2008/DP-PAD del 15 de agosto de 2008. Ver: http:/
Jwww.defensoria.gob. pe/modules/Downloads/resoluciones/2008/RA-047-2008-DP-PAD. pdf

Reglamento para la Aplicacion de Procedimientos del Sistema de Proteccion de los Dere-
chos Humanos de la Procuraduria para la Defensa de los Derechos Humanos de El
Salvador, aprobado por Acuerdo Institucional N° 10. Ver: http://www.pddh.gob.suv/me-
nuinfo/menutrabajo/menuley/83-reglamento-para-la-aplicacion-de-los-procedimientos-del-sis-
tema-de-proteccion-de-los-derechos-humano.

Reglamento de Transparencia y Acceso a la Informacion de la Comisiéon Nacional de Dere-
chos Humanos de México. Publicado en el Diario Oficial de la Federacion el 29 de
abril de 2003. Ver: http://www.cndh.org.mx/node/515

Reglamento de la Escuela de Derechos Humanos de la Procuraduria para la Defensa de los
Derechos Humanos de El Salvador, aprobado por Acuerdo Institucional N° 180 del
24 de septiembre de 2009. Ver: http://www.pddh.gob.sv/menwinfo/menutrabajo/menu-
ley/84-reglamento-de-la-escuela-de-derechos-humanos-de-la-procuraduria.

Reporte Mensual de Conflictos Sociales N° 95 — Enero 2012. Defensoria del Pueblo de Pert.
Ver:  hitp://www.defensoria.gob.pe/modules/Downloads/conflictos/2012/Reporte-Mensual-
conflictos-enero-95.pdf.

Resolucion Defensorial N° 007-2004-DP del 26 de marzo de 2004, a través de la cual se exhor-
ta a congresistas de la Republica a tener presente las normas que rigen la actuacién
de la Defensoria del Pueblo como 6rgano constitucional auténomo.
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