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NORMAS DE PUBLICACION

REVISTA ESPANOLA DEL TERCER SECTOR
NORMAS PARA LA PUBLICACION DE ARTICULOS

Los trabajos enviados a la Revista Espafola del Tercer Sector podran versar
sobre cualquier tema relacionado con el Tercer Sector, la gestidn de las entidades
que lo integran, las areas en las que trabajan y las politicas que les afectan. Nuestra
vocacién multidisciplinar nos lleva a solicitar colaboraciones de todas las especia-
lidades cientificas, siempre que demuestren un alto nivel de calidad, en particular
del Derecho, la Economia, la Sociologia, la Gestion, la Politica... El texto original ha
de ser inédito en castellano y no estar pendiente de publicacién en otra revista.
Todos los originales deberan someterse al proceso de evaluacion de la revista por
expertos anénimos ajenos al equipo editorial.

Los articulos deberan ser enviados en copias impresas a Revista Espafiola
del Tercer Sector, Fundacion Luis Vives, Plaza de Oriente 7, bajo izda., 28013
MADRID. La version electrénica podra adjuntarse o enviarse a la direccidon de
correo electrénico

rets@fundacionluisvives.org
y conforme a las siguientes instrucciones:

e Se enviaran tres copias en papel, mecanografiadas a doble espacio (sin dejar
INTRO entre parrafos), con tamafo de fuente Times New Roman de 12 pun-
tos, buena calidad de impresién, con margenes de 2,5 cm. en todos los lados
y una extensién que no exceda de 40 paginas (incluidos cuadros, figuras,
apéndices, etc.). Dos copias deberan ser andnimas. El procesador de textos
debera ser estandar, indicando el programa informatico empleado.

La Secretaria de la revista acusara recibo de los originales en un plazo de
quince dias habiles desde su recepcidn, y el Consejo de Redaccioén, tras estudiar
los informes de los evaluadores anénimos, resolvera sobre su publicacion.

En la primera pagina debera constar el nombre del autor o autores junto con
un breve curriculum vitae, ademas de las direcciones (postal y electronica) y telé-

fonos de contacto.

La resefa biografica del autor podra ocupar un maximo de 10 lineas
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Cada original incluirda en una hoja independiente, un resumen del trabajo de
no mas de 120 palabras en espafiol y en inglés, asi como una lista de palabras
clave en los dos idiomas (al menos dos y no mas de cinco) y, deseablemente, las
referencias a la clasificacion cientifica internacional correspondiente. Las palabras
clave facilitaran la busqueda en la versién digital de la revista, por lo que deben ser
suficientemente informativas del contenido.

Las distintas secciones han de numerarse de forma correlativa siguiendo la
numeracion arabiga (incluyendo, en su caso, como 1 la seccién de introduccién), y
la ribrica correspondiente se consignara en letras mayusculas. Consecutivamente,
los apartados de cada seccién se numeraran con dos digitos (1.1., 1.2., ...) y tipo
negrita, y tres digitos (1.1.1., 1.1.2., ...) y tipo subrayado.

Los cuadros, tablas y figuras, en su caso, se numeraran de forma consecu-
tiva y siempre con numeros arabigos. Cada una dispondra de titulo y fuente,
siguiendo el formato sefialado mas adelante. Figuraran al final de documento en la
version impresa y en archivo separado en la electronica.

Las notas se numeraran correlativamente con nimeros arabigos, a espacio
sencillo, y seran ubicadas a pie de pagina, cuidando que se correspondan con un
numero volado indicado sobre el texto. Sélo incluiran la referencia bibliografica
concreta (por ejemplo, direcciones de Internet) o/y una brevisima anotacioén, nunca
grandes textos. Si estos fueran necesarios, se llevaran al final del trabajo.

Las citas apareceran en el texto segun el formato “autor-fecha” (por ejem-
plo, Martinez, 2005) y, en su caso, pagina (Martinez, 2005: 26). Las referencias en
el texto que incluyan mas de dos autores usaran la férmula et al (Martinez et al,
2005).

Las referencias a la literatura invocada en el trabajo figuraran, por orden alfa-
bético de autores, bajo la rubrica Referencias bibliogrédficas (no numerada) que se
incluira al final del articulo. Las referencias deben corresponderse con las recogi-
das en el texto, y deberan ser ordenadas alfabéticamente por el primer apellido de
los autores y después por el afio, siguiendo las siguientes pautas:

¢ Apellido (en mayusculas) y nombre (en minUsculas) del autor, afio de publi-
cacion (entre paréntesis y distinguiendo a, b, c, etc. en caso de existir
varias citas de un mismo ano), titulo del libro (en cursiva) o titulo del arti-
culo (entre comillas), nombre de la revista (en cursiva) y nUmero, editorial
(en libros), lugar de publicacion vy, finalmente, paginas (pags. xxx). En el
caso de trabajos no publicados, se incluira el enlace de Internet “http//”
completo, y la fecha de acceso.
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En caso de entregar un texto destinado a las secciones de ‘Notas y
Colaboraciones’, ‘Hemeroteca’, ‘Resefas’ y/o ‘Documentos’, estos deberan tener
un maximo de 3 paginas conforme a las instrucciones previstas para la primera
parte (secciones de ‘Articulos’ y ‘Panorama’) en cuanto al tamano y tipo de fuen-
te, margenes, interlineado y notas.

En las secciones de hemeroteca, resefias y documentos se especificaran en
la cabecera del texto el autor, titulo del libro, editorial, lugar y fecha de publicacion
del libro resefiado. En el caso de las recensiones de articulos, se indicara el autor,
titulo del articulo, nombre de la revista, nimero y afio, y paginas. El resefiador
podra firmar la resefia al final del texto.

En ‘Notas y Colaboraciones’ aparecerd en la cabecera del texto el autor,
cargo e institucion o entidad a la que representa.

En el caso de resultar el original aceptado para su publicacion, el autor o
autores se comprometen a revisar las pruebas de imprenta pertinentes en un plazo
maximo de cuatro dias desde su recepcion. Los autores recibiran cinco ejemplares
del numero de la revista en el que resulte publicado el original.

Seran igualmente bien recibidas sugerencias de temas y otras colaboracio-
nes para cualquiera de las secciones previstas en la revista.
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José Luis Machinea, secretario ejecutivo de la CEPAL
CEFAL (ONU), 2006

PANORAMA SOCIAL DE AMERICA LATINA
Y EL CARIBE

Estamos ante un documento breve, sintesis de diferentes trabajos realizados
en el seno de la CEPAL (Comisién Econémica para América Latina y el Caribe)
sobre el desarrollo econémico y social en América Latina, presentado recientemen-
te en Madrid con la colaboraciéon de la Universidad de Alcala.

La CEPAL es una institucion de larga tradicién y brillante prestigio que, en el
seno de las Naciones Unidas, desarrolla desde hace varias décadas informes,
investigaciones y andlisis de reflexion sobre la realidad econdmica y social del
mundo latinoamericano. En concreto, este informe recoge de manera sintética la
evolucion del crecimiento, el bienestar, la pobreza y el devenir social de 21 paises
de América Latina en los ultimos afios desde 1980 hasta la actualidad con una con-
sideracién especial al periodo mas reciente 1990-2006.

El informe constata el importante crecimiento econémico del ultimo periodo
1991-2006 a tasas medias del 3,2% del PIB, si bien algunos paises crecieron muy
por encima de dicha tasa (caso de Republica Dominicana, Chile, Costa Rica y
Panama) y otros por debajo de dicha tasa (como por ejemplo Cuba, Paraguay,
Uruguay y Venezuela). El contexto favorable del conjunto de la economia mundial
permitié que estos paises, denominados como emergentes, mejoraran sus indica-
dores en cuanto a crecimiento, liquidez en los mercados internacionales (con el
apoyo de bajas tasas de interés real), mejora de las relaciones de intercambio y
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aumento de remesas. Asi, por ejemplo, las relaciones de intercambio mejoraron de
manera importante aunque las diferencias sub-regionales son llamativas contras-
tando paises con mejoras en el intercambio (caso de América del Sur en general)
con otros espacios en que empeoraron (Centroamérica). La inmigracion americana
hacia Europa y los EEUU han supuesto un incremento notable de las remesas de
los trabajadores emigrados que se han convertido en la principal fuente de finan-
ciacion externa con la que cuentan dichos paises. Algunos de ellos, como Ecuador,
tienen su principal fuente de financiacién en los trabajadores que han emigrado a
Espafa.

Este contexto, como sefala el informe, es previsible que continle siendo
relativamente positivo pero también asociado a una mayor volatilidad en los mer-
cados financieros. Si bien las crisis, como las de los afios 70 y 80, pudieran ser evi-
tadas después de las lecciones sufridas, nada excluye tensiones y retrocesos en el
crecimiento dada la vulnerabilidad de dichas economias. En la presente década,
ciertamente, la region en conjunto es menos vulnerable que hace veinte afios a los
shocks externos (sin considerar las grandes diferencias entre paises en cuanto a
vulnerabilidad) debido a mejoras en rubricas tales como: superavit en cuenta
corriente, reduccion de la deuda externa y aumento de las reservas internaciona-
les, reduccién del déficit en el sector publico y de la deuda publica y tipos de cam-
bios mas flexibles. Todo ello hace posible el crecimiento en el medio plazo.

Como consecuencia han mejorado algunos de los indicadores de bienestar
mas importantes. Asi, hay que destacar la caida de la tasa de paro desde niveles
superiores al 10% entre 1999 y 2003 a tasas cercanas al 8%; igualmente la mejo-
ra de la calidad en el empleo aunque esto tiene lugar en economias en las que la
economia informal es superior al 45% de toda la actividad (lo que supone empleo
muy precario y extrafiamiento de la actividad fiscal del Estado). También se ha
reducido el porcentaje de indigentes del casi el 19% en 1980 al 14,7% en 2006
pero las tasas globales de pobreza apenas si se han modificado en la region
Latinoamérica entre 1980 (40,5%) y 2006 (38,5%). Incluso la tasa global de pobre-
za se incremento entre 1980 y 1990 pasando en este afo a la tasa maxima del
48,3%. Es a partir de 2005 cuando se inicia el descenso a porcentajes de 1980.
Dicho de otro modo, la pobreza absoluta se ha reducido casi cuatro puntos por-
centuales pero las cifras de pobreza total siguen estando en torno al 40%. Si con-
sideramos las diferencias entre los paises la situacion es llamativa. Asi tenemos
paises con tasas de pobreza total (absoluta y relativa) del 30% (Uruguay, Chile)
pero también del 60% (Paraguay, Bolivia) y del 70% y mas (Nicaragua y Honduras).
Cifras a tener en cuenta mas alla de la informacioén que proporcionan las medias.
En realidad, si bien si la indigencia se ha reducido y la pobreza relativa ha retorna-
do a niveles previos, el nUmero de pobres ha crecido de manera importante como
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consecuencia del crecimiento de la poblacién y un modelo de crecimiento incapaz
de revertir las tendencias estructurales. Asi, el nUmero de indigentes ha pasado de
62 millones de personas en 1980 a 79 en 2006 y el niumero total de pobres, inclui-
dos los anteriores, de 136 millones en 1980 a 205 millones en 2006.

En este contexto la reduccion de las tasas de indigencia, que no de la pobla-
cién de pobres, se explica por cuatro factores, algunos antes mencionados: el cre-
cimiento econdémico, el aumento del empleo, la entrada de remesas de inmigran-
tes y un incremento del gasto social que ha beneficiado sobre todo a los quintiles
de renta mas bajos. Asi, en el quintil mas bajo de renta el gasto social supone el
42% del ingreso total de los hogares y en el siguiente hacia arriba el gasto social
supone el 28% del ingreso total.

A pesar de esta mejora y del modesto papel del gasto social la inequidad
sigue siendo un rasgo caracteristico de la regién de suerte que la distribucion de
la renta, afirma tajantemente el informe, es la méas desigual del mundo, en base a
los resultados del coeficiente de concentracién de Gini. Ello es asi debido a la con-
centracion de la propiedad y el ingreso, las diferencias educativas, la heterogenei-
dad productiva y del empleo, los factores diferenciales de habitat y género y un sis-
tema institucional que favorece la desigualdad e impide la reduccién de la pobre-
za y la desigualdad estructural.

Una desigualdad que se manifiesta también en la propia distribucion de las
aportaciones a la Seguridad Social. Asi, a partir de una cobertura promedio de coti-
zantes del 38% de los que trabajan en toda América Latina nos encontramos con
que dicho porcentaje aumenta en el mundo urbano al 45,4% y se reduce en el
mundo rural al 21,9%, se eleva en el caso de los que estan situados en el quintil
de renta mas rico al 54,9% vy se reduce al 20,45 en el quintil mas pobre.

Desde la vertiente del gasto social, y baste un ejemplo significativo, no hay
que olvidar que sélo 4 de cada 10 personas mayores de 70 afos reciben algun tipo
de pensiodn, lo que supone una tasa de inseguridad social y econémica muy eleva-
da y cuestiona la eficacia de los sistemas de proteccion social.

El informe concluye con una advertencia y algunas propuestas de mejora. La
advertencia es que los resultados positivos de los ultimos afios no pueden hacer-
nos olvidar que: el crecimiento econdmico se basa sobre todo en los recursos
naturales lo que impide la diversificacidon productiva; también la importancia de la
elevada desigualdad social con una tendencia global a una mayor desigualdad en
la distribucién de la renta; que las tasas de pobreza siguen siendo muy elevadas y
persistentes en el tiempo. En definitiva, un elevado déficit de cohesién social.
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Cdmo hacer compatible un crecimiento sustentable y una mejora de la cohe-
sién social es el desafio de las politicas econdémicas y sociales de América Latina.
De ahi que el informe plantee lineas estratégicas para definir una agenda pro-equi-
dad y con capacidad para reducir la pobreza aprovechando las oportunidades del
crecimiento y la relativa estabilidad macroeconémica, las capacidades como la
educacion y la formacion profesional y la expansién de la solidaridad institucional
en base a la extensién de las redes de proteccion social y al desarrollo de progra-
mas que reduzcan la reproduccion intergeneracional de la pobreza.

En esa agenda a construir la CEPAL da una importancia estratégica a la
construcciéon de un marco institucional democratico que, una vez restaurada la
democracia en casi todos los paises, privilegie la transparencia, reduzca la discri-
minacién social y racial, fortalezca la voz de los actores sociales y refuerce el
Estado fiscal como medio para ampliar la proteccién social y el gasto social en
general. En este sentido el informe de la CEPAL hace de la existencia de un entor-
no institucional transparente y eficaz la condicién de la ruptura del circulo vicioso
de la desigualdad en América Latina.
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CEPAL (ONU), 2006

LA PROTECCION SOCIAL DE CARA AL FUTURO:
ACCESO, FINANCIAMIENTO Y SOLIDARIDAD

Este informe fue aprobado en el XXXI periodo de sesiones de la CEPAL en
Montevideo en marzo de 2006. Tiene como objetivo promover un nuevo marco
paradigmatico del desarrollo adecuado a un mundo globalizado en el que la trans-
formacion de las estructuras productivas vaya acompafada de la mejora de la for-
macion del capital humano en un marco institucional de democracia participativa
e inclusiva, del logro de la mayor igualdad de oportunidades que sea posible para
las familias pobres asi como revertir las dinamicas excluyentes de los mercados de
trabajo. Finalmente, y en este contexto de cambio, se propone un debate sobre los
actuales sistemas de proteccion social de América Latina para adaptarlos a la glo-
balizacién combinando los niveles contributivo y no contributivo al servicio de una
solidaridad integral.

El informe se divide en cinco capitulos: “El desarrollo centrado en derechos
y el pacto para la proteccion social” (1); “Dinamica contributiva, mercado de traba-
jo y desafios para la politica fiscal” (ll); “Proteccion social y sistemas de salud” (lll);
“Sistemas de pensiones” (IV); y “Programas sociales” (V), basados todos ellos en
analisis empiricos de bastante detalle y con el apoyo de una amplia literatura lati-
noamericana e internacional. A continuacion daremos cuenta de las conclusiones
mas relevantes del informe que puedan ser de utilidad para el lector interesado en
una lectura detallada del mismo.
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1. La filosofia que orienta el informe se basa en la idea fuerza de “desarrollo

con derechos” basado en un enfoque de desarrollo centrado en los “dere-
chos humanos” cuyo método de aplicacién pasa por el Pacto Social entre
el Estado y los actores sociales. Partiendo de la realidad de que no ha
existido una verdadera institucionalizacion de los derechos sociales en la
region y de que el marco institucional democratico es débil, se propone
que el desarrollo de la proteccién social camine de manera paralela a la
extensién de una institucionalidad incluyente o nuevas formas de ciuda-
dania social buscando el equilibro entre la universalidad de las prestacio-
nes y la selectividad a favor de los mas necesitados o discriminacién posi-
tiva en una regién en la que el porcentaje de pobres afecta al 40% de la
poblacion. La selectividad en este caso se pretende que concilie las poli-
ticas asistenciales a corto plazo con la formacién de capital humano a
largo plazo.

La extension de los derechos sociales es una apuesta para el futuro inme-
diato dadas las desigualdades sociales existentes y el hecho de que,
como decimos, la extension de la pobreza (213 millones de personas) y la
intensidad de la misma (de los que 88 millones viven en condiciones de
pobreza extrema) sean rasgos estructurales de la regién latinoamericana.
Romper el circulo vicioso de la reproduccién de la pobreza es el objetivo
del desarrollo de los derechos sociales. Un circulo vicioso que es multidi-
mensional, que afecta a la distribucién de la renta, a la educacién (cuenta
pendiente), a la salud y al empleo. Formas histéricas de desigualdad que
no son faciles de revertir segun el informe pues existen desventajas “sis-
témicas y formas de discriminacién encarnadas en practicas cotidianas”
que se constatan cuando comprobamos que los logros sanitarios y edu-
cativos siguen acompanados de la dificultad intrinseca para reducir la
pobreza y la desigualdad. De ahi la apuesta por un Pacto para la
Proteccion Social (pags. 31-42) por parte del informe cuya propuesta tiene
en cuenta las experiencias de los regimenes de bienestar del centro del
sistema occidental.

El pacto social se basa en dos ideas motrices: una nocién de la proteccion
social no asistencial o paliativa sino que se extiende al desarrollo del capi-
tal humano y a la prevencién de riesgos y, ademas, una proteccion social
refundada sobre la base de derechos universalmente reconocidos.

. Siguiendo el pensamiento y recomendaciones de la OIT la mejor forma de

garantizar la materializacion de los derechos sociales y econdmicos es
mediante el “empleo decente’que en la UE solemos denominar como
estable. La ampliacién del empleo estable implica la extensién del nivel
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contributivo de la Seguridad Social que en la actualidad cubre a una
pequena fraccidn de los trabajadores (39%) lo cual afecta a la financiacién
de la proteccioén social. Pero es que, ademas, dicha cobertura contributiva
ha empeorado entre 1990 y 2002 afectando a la financiacion de las pres-
taciones sociales.

Un conjunto de mercados de trabajo precario y una extension notable de
la economia sumergida son los factores que explican la debilidad de la
protecciéon social de tipo contributivo. El informe propone una serie de
medidas para elevar el empleo competitivo estable (pags. 58-61) limitan-
do los contratos atipicos, flexibilizando los contratos a largo plazo, flexibi-
lizar los horarios de trabajo y vincular la remuneracion salarial a la produc-
tividad, implementar un tipo de negociacién colectiva amplia que no se
reduzca solo a las reivindicaciones salariales, proteger a los colectivos
mas vulnerables del mercado laboral y sus familias facilitando, por ejem-
plo, la conciliacién de la vida familiar y el trabajo y, finalmente, aumentar
el gasto social para hacerlo posible y multiplicar los efectos de la exten-
sion financiera del empleo estable (el gasto social se ha incrementado en
la regién del 13% en 1990 al 15% en 2003).

. El acceso al sistema sanitario es una pieza clave de los derechos socia-
les. El informe parte de algunos hechos estilizados como son una mejora
importante en cuanto a enfermedades no transmisibles pero retraso en lo
referente a las transmisibles y a las maternoinfantiles en un contexto de
amplia diversidad protectora; una cobertura efectiva de los sistemas sani-
tarios que depende no solo de listas de espera sino sobre todo de la seg-
mentacion de los sistemas de aseguramiento y de la distribucién de la
renta; ademas el peso del gasto publico sanitario, incluida la seguridad
social, sélo supone el 54,7% del gasto sanitario total en 2002 siendo el
resto privado, sobre todo el que recae sobre las familias (36,8%).

En este contexto de claroscuros la agenda de reformas tiene como obje-
tivo general garantizar una cobertura universal y garantizada de los servi-
cios de salud que reduzca el gasto sanitario privado y de manera concre-
ta fortalecer y expandir el aseguramiento de los riesgos de salud integran-
do los sistemas actuales (estatal y de Seguridad Social). En este sentido
el informe analiza con detalle algunas de las experiencias nacionales que
van en dos direcciones: sistema integrado de tipo contributivo y nivel
Unico de cobertura (Costa Rica) y el sistema integrado con cobertura dife-
renciada de tipo contributivo y no contributivo (Colombia, México, Chile).
El capitulo se completa con un detallado analisis de como lograr la eficien-
cia y eficacia en los sistemas de salud y formas de gestion y supervision
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y, en segundo lugar, con el analisis de las politicas de atencién primaria
como elemento central de las politicas de salud.

4. El penultimo capitulo se refiere al Sistema de Pensiones. La importancia

de este capitulo reside en el hecho constatado de que las reformas habi-
das en la regién (bien privatizando, bien mediante férmulas mixtas o pura-
mente publicas, las menos) no han podido garantizar la extensién de la
cobertura de las pensiones. Los sistemas de reparto afrontan tensiones
financieras y los sistemas de capitalizacion han socavado la solidaridad
inherente a los sistemas tradicionales.

Como en el caso de la sanidad el informe parte del analisis de hechos esti-
lizados como son un rapido y creciente envejecimiento de la poblacién
que supondra una presién financiera indudable, una baja cobertura provi-
sional y también baja intensidad protectora debido a la precariedad de los
mercados de trabajo y la economia sumergida, problemas de segmenta-
cién y de sostenibilidad financiera (evasion, reglas complejas de benefi-
cios, escasa inversion de fondos de reserva, elevados costes de gestion,
entre otras) y, finalmente, sistemas de pensiones no contributivos de esca-
SO arraigo.

A partir de estos hechos el informe analiza con detalle las reformas recien-
tes de los sistemas de pensiones en América Latina y el Caribe (pags. 122-
138) y propone una agenda de reformas basada en combinar una amplia
cobertura del sistema de pensiones (lo que incluye la extension del nivel
no contributivo y la incentivacién de la cotizacién en pro de un sistema de
reparto y de capitalizacién al mismo tiempo) con férmulas de viabilidad
financiera a corto y largo plazo.

5. Finalmente, los programas sociales de la region latinoamericana se

enfrentan a nuevos desafios, sobre todo aquellos que pertenecen a la
nueva generacion de programas de transferencias condicionadas. En con-
creto son cuatro los desafios que segun la CEPAL afronta la regién:

a) La relacion entre derechos sociales y obligaciones de forma que la
condicionalidad en el ejercicio de los derechos sean incentivos
para fomentar actitudes positivas a largo plazo. Se trata de evitar a
la vez la pasividad del Estado y la pasividad de los receptores de
prestaciones sociales en las familias mas pobres.

b) Promover el “empoderamiento” de las mujeres, la participaciéon
ciudadana y el capital social de cara a intensificar la presencia de
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la mujer en el mercado de trabajo, mejorar la voz de los ciudada-
nos en la vida publica con el fin de lograr una mayor transparencia
de las instituciones democraticas y ampliar el capital social de los
colectivos excluidos.

c) Articular la demanda y oferta de los servicios publicos mejorando
la coordinacion institucional a todos los niveles con el fin de
aumentar la cobertura y calidad de los servicios para la poblacion
excluida.

d) Finalmente, la incorporacion al mercado laboral de los pobres y
excluidos no esta garantizada dadas las dificultades de crear “tra-
bajo decente” o estable lo que exige fortalecer el desarrollo pro-
ductivo, a ello puede contribuir la modernizacién de las micro y
pequefas empresas y una mayor complementariedad entre las
grandes empresas y las pequefias empresas innovadoras.
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Serge Paugam, S (2007)
Alianza Editorial. Madrid 2007

LAS FORMAS ELEMENTALES DE LA POBREZA

“La cuestion funaamental que debe plantearse e/ socidlogo es muy simple.
qué es o que hace que un pobre en una sociedad determinada sea pobre
Y nada mas que pobre?. Dicho de olra forma, ;en qué consiste e/ estatus
social de pobre?” (pdg. 78).

La cuestidon fundamental que se pregunta S. Paugam no esta referida a la
cuestion de los indicadores estadisticos, que supone una preocupacion constante
para el estudio de las nuevas formas de pobreza; tanto mas si tenemos en cuenta
la evolucion habida en este campo dada la no convertibilidad de todas las formas
de exclusién al concepto de pobreza econdmica. Segun el autor esto, que para el
sentido comun puede suponer una premisa, puede suponer para el sociélogo un
obstaculo epistemoldgico que oculte la pregunta “sobre el sentido mismo de la
pobreza”. Eso no significa que los indicadores estadisticos no puedan ser Utiles.
Sin embargo, responder a la cuestion planteada exige no quedar limitados a este
enfoque.

Quiza no sea esta cuestion la mas novedosa que S. Paugam nos propone
en este libro. Pero puede ser la mas importante para el actual debate y la compren-
sién de las formas de pobreza en nuestras sociedades. Quiza no la mas novedosa
pues ya desde 1987 Paugam elaboré el concepto de descalificacion social para dar
cuenta del nuevo estatuto de la pobreza en nuestras sociedades. Ahora bien, es en
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este libro donde el autor entiende que ha llegado el momento en el que se puede
contrastar esa hipotesis. Lo que da al libro una estructura en dos partes. En la pri-
mera nos hace su propuesta sobre como entender el estatus de pobre, y con la
toma de autoconciencia del propio Paugam de si las hipétesis que ha venido ela-
borando a lo largo de su trayectoria investigadora tenian suficiente consistencia
para poder servir de comprension del analisis que nos propone en la segunda
parte. En la segunda parte, da cuenta de las investigaciones que ha realizado
desde una perspectiva internacional, y retroalimenta la comprension de la sociolo-
gia de la pobreza que sintetiza en esos primeros capitulos.

Entre las multiples aportaciones que podriamos destacar de este libro,
creo que son las referidas al estatus de pobre en nuestras sociedades, las mas
destacables. De ellas depende, en definitiva, el sentido de los resultados que
Paugam expone con amplitud en su segunda parte. Por ello, simplificando mucho,
parece que lo mejor sera dejar constancia de su propuesta. Para ello, Paugam
recorre las aportaciones de autores tan dispares como Tocqueville, Marx, y espe-
cialmente Simmel. Y, a partir de ellos, en el capitulo segundo, nos propone enten-
der la categoria de “pobres” no tanto desde una consideracién puramente cuanti-
tativa de sus recursos o de sus condiciones de vida, cuanto su consideracion
como una “relacion social”, es decir, desde el momento en que se considera por
parte de la sociedad que es una situacién que da, o puede dar, derecho a la ayuda,
a la asistencia, -aunque aun no la reciba o aun no se la haya otorgado-. Es a par-
tir de esa consideracion cuando esa situacion entra a formar parte de un grupo
social caracterizado por la pobreza.

Esto significa que la pobreza no se define como un “estado” cuantitativo
en si mismo, sino en “relacién con” la reaccién social que resulta de su situacién
concreta y especifica. De ello se derivan consecuencias importantes -con efectos
indudables en lo que sean y/o deban ser las posibilidades de actuacion, las
demandas y los efectos de las politicas, de los compromisos, de las acciones de
cualquiera de los agentes sociales-. Y ello derivado de las consecuencias que esta
propuesta tiene para el propio entendimiento y comprension de la pobreza.

¢ Cuales son? En primer lugar, que la pobreza es una relacion de depen-
dencia de la asistencia. Los pobres, como categoria social, no son los que sufren
carencias y privaciones especificas (categoria estadistica), sino los que reciben el
auxilio o deberian recibirlo segun las normas sociales. Por tanto, lo que entende-
mos como “pobreza”, la primera vision de los “pobres”, no son directamente las
carencias, no son directamente las personas como carentes, sino necesitadas de
ayuda o como demandantes de la misma a las que las normas sociales conside-
ran legitimadas para recibirla. A partir de esa reaccion “asignamos” a las personas
la condicion de pobres, y calificamos su situacién como carencia, déficit, privacion,
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en relacién con “un quantum”. Paugam, pues, no olvida los instrumentos estadis-
ticos, pues con su ayuda se puede “describir” la pobreza como una situacién “rela-
tiva”, por lo que dispondremos de una “clasificacion” estadistica de las diversas
categorias. Pero para entender la pobreza la sola categorizacién estadistica no da
cuenta de la “relacion social” que la pobreza es.

En segundo lugar, la relacion de dependencia es una relacion construida
socialmente. Es decir, dado que la pobreza no es un “estado” cuantitativo en si
mismo, sino una “relacién con” la reaccioén social que resulta de su situacion con-
creta y especifica, la consecuencia es que la pobreza esta “construida” socialmen-
te, y su sentido es la que le da la sociedad. Por ello, los pobres no estan fuera sino
dentro de la sociedad y ocupan una posicién concreta por el hecho de estar en una
“situacion de dependencia” respecto a la sociedad que los reconoce como tales y
se encarga de ellos.

En tercer lugar, es una relacion descalificadora. La dependencia de los
pobres de la colectividad les asigna un papel social. Es decir, la “relacién de” asis-
tencia tiene un papel regulador para el sistema social. Los pobres, por el hecho de
recibir ayuda tienen un estatus social que los “descalifica”, pero siguen siendo
miembros de la sociedad formando su ultimo estrato. El individuo que forma parte
de ese todo se encuentra en el punto final de la accién, pero no esta “fuera” de la
accién de la sociedad, de la accion social. Es una especie de paradoja: la persona
pobre se mantiene sin duda “fuera del” grupo social; pero este estar fuera es su
“forma de pertenecer” en la medida en que es objeto inferior de las acciones de la
sociedad. “Estar fuera no es, en resumidas cuentas, sino una forma especifica de
estar dentro”, la forma en que los pobres estan dentro de la sociedad. Y esa forma
es enfrentandose, tratandole como un objeto.

Una vez establecido el concepto de “pobreza” y el utillaje necesario para
poder dar cuenta de la categoria ‘sociolégica’ de “pobres”, Paugam aun aborda
dos cuestiones importantes. Una es “las representaciones sociales de la pobreza”,
cuestion critica si es que se quiere explicar la pobreza como “relacion social”. Y la
otra aborda los factores explicativos: el desarrollo econdémico y el mercado de tra-
bajo; la forma e intensidad de los vinculos sociales; el sistema de proteccién y
accion social.

Estas premisas le permiten al autor elaborar una tipologia basica de las for-
mas elementales de la pobreza: la pobreza integrada, la pobreza marginal, y la
pobreza descalificadora, no sin antes haberse planteado la cuestion epistemolégi-
ca de como entenderlas. Pues la tentacion es entenderlas como categorias empi-
ricas, lo que puede llevar a la confusién entre concepto y realidad. El propio autor
dice que en la actualidad prefiere hablar de fragilidad, dependencia, y ruptura de
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vinculos, en vez de fragiles (pobreza integrada), asistidos (pobreza descalificadora),
marginados (pobreza marginal), pues entiende que lo que en la practica ocurre es
que corresponden a tres fases diferentes de un proceso.

En torno a estos tres tipos, S. Paugam organiza y elabora un diagndstico
de las formas de la pobreza en la segunda parte del libro, a partir de cinco progra-
mas internacionales de investigacion, realizados entre 1993 y 2001 (de las que da
cuenta en la introduccién del libro), y en las que pretende contrastar si las adquisi-
ciones realizadas para entender la pobreza en Francia son adecuadas mas alla de
estas fronteras. Consta de tres capitulos, correspondientes a cada una de las for-
mas elementales de la pobreza, en las utiliza una amplia informacién de sus inves-
tigaciones, ademas de ir validando su método.

Entre los muchos aspectos que se pueden destacar, mencionaré en primer
lugar cémo el cuidadoso estudio de cada una de ellas desvela la génesis de lo que
ya habitualmente denominamos exclusién social -la “causalidad genitiva” de los
cambios y de las formas de la pobreza, asi como la tentacion reductivista que una
inadecuada utilizacion de las tipologias puede hacer. En estos capitulos, S.
Paugam hace buen uso de lo que ha elaborado como herramientas de interpreta-
cién, tanto en relacion al concepto de pobreza, de las representaciones de la
pobreza, como de los factores explicativos. Y, en segundo lugar, es destacable el
andlisis referido a las nuevas formas de descalificacion espacial por la validez de
sus planteamientos que contribuyen a entender fenédmenos de ruptura social
colectiva como los vividos hace dos afos en Paris, y que podemos observar en
otros lugares con manifestaciones de diversa intensidad. Frente a lecturas simplis-
tas de por qué ocurrieron tales hechos, y frente a la tendencia obsesiva por abor-
dar sus causas desde posturas Unicamente referidas al control social, Paugam
desvela el sustrato social en que se originan. Por lo que desvela el sustrato social
en que se pueden ser prevenidos.

El libro se cierra con una conclusion, “Ciencia y conciencia de la pobreza”,
lo que recuerda a E. Morin, “ciencia con conciencia”, y con un apéndice de como
ven los europeos la pobreza. Lo que contribuye a otra visién de la pobreza, de sus
procesos, de sus efectos no soélo personales y grupales, sino también societarios
y politicos, y a otra vision de las politicas sociales que las saque del rango margi-
nal a la que parecen destinadas.

Victor Renes
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Ruiz Olabuenaga, José Ignacio (director) (2006)
Fundacion BBVA, Bilbao

EL SECTOR NO LUCRATIVO EN ESPANA.
UNA VISION RECIENTE

Los estudios llevados adelante por el equipo dirigido por José Ignacio Ruiz
Olabuenaga son, sin duda, una referencia obligada para quien quiera acercarse al
conocimiento riguroso y al analisis critico acerca del Tercer Sector en Espafa. De
hecho, esta obra que hoy comentamos, se presenta como una actualizacion y
ampliacion de la publicada en 2000, también por la Fundacién BBVA, que era parte
de un estudio internacional impulsado por la Universidad Johns Hopkins.

Tras el prélogo y la introduccién, nos encontramos con un primer capitulo, a
cargo de Antonio Jiménez Lara, en el que se estudia el que denomina como mosai-
co no lucrativo, de creciente heterogeneidad, compuesto por partes como las
correspondientes a las organizaciones no lucrativas de accién social, las organiza-
ciones no gubernamentales para el desarrollo o las empresas de insercién social,
entre otras. El Tercer Sector en Espafia, en sus palabras es “un cuerpo formalmen-
te organizado de entidades de diverso tipo (...) que goza no sélo de un peso espe-
cifico en nuestra sociedad y en nuestra economia, sino también de una capacidad
expansiva extraordinaria” (p. 27).

En el capitulo 2, Gregorio Rodriguez Cabrero se ocupa de la cuestiéon del

gobierno de las organizaciones no lucrativas y concluye que los elementos funda-
mentales de la gobernanza en este sector serian:
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¢ Lograr mayor autonomia econdémica (diversificando las fuentes de financia-
cién y apelando a la base social), asi como la autonomia politica, reforzan-
do la capacidad institucional y haciendo visible su aportaciéon de valor
social anadido.

¢ Mejorar la credibilidad social, mediante una mayor transparencia, una ges-
tién ética, una adecuada rendicion de cuentas y una mejor comunicacion
con la sociedad.

¢ Reforzar la participacion civica interna de las personas asociadas, volun-
tarias, y destinatarias, junto a las profesionales y directivas, que es com-
parativamente mayor en este momento.

e Ampliar los espacios sociales de representacién y colaboracién en red
entre las propias organizaciones.

El cometido reservado a Demetrio Casado en el capitulo 3 de esta obra es
el de estudiar la relacion entre el sector voluntario y el sector publico, centrandose
en el marco normativo y las mediaciones institucionales para dicha relacion en
Espafa en las Ultimas décadas. Asumiendo como deseables tanto la autonomia y
la fidelidad a la identidad de cada uno de los dos sectores como la colaboracion
participativa y deseables sinergias, Casado identifica y disecciona fendmenos no
deseables como los del clientelismo o el corporativismo de determinados colecti-
vos poblacionales mejor colocados en el contexto de la relacidn entre el sector
publico y el privado.

En el siguiente capitulo Julia Montserrat analiza la financiacién de las orga-
nizaciones del Tercer Sector e identifica (en funcién de caracteristicas como el
tamano, las fuentes de financiacién o la estructura de gestion) dos modalidades de
funcionamiento en el Tercer Sector, denominandolas de prestacion de servicios y
de promocidn ideoldgica. Entre ambos modelos se observan diferencias en térmi-
nos, por ejemplo, de autonomia financiera y vulnerabilidad corporativa.

En el quinto capitulo, previo a las conclusiones, José Ignacio Ruiz
Olabuenaga reflexiona sobre el impacto social del sector no lucrativo, a partir de
un diagnostico de la excelente buena salud de la denominada sociedad civil glo-
bal. Sin embargo, segun sefala, el crecimiento de la actividad y el nUmero de orga-
nizaciones, al faltar estructuras de soporte, no se corresponde suficientemente con
el impacto obtenido, dandose un problema en relacion con la eficiencia del Tercer
Sector.
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En resumen diriamos que, a partir de una mirada panoramica sobre el sec-
tor no lucrativo espanol al comienzo del siglo XXI, el estudio rescata tres caracte-
risticas principales. La primera es que el sector se encuentra en una encrucijada,
fruto, precisamente de su éxito institucional, en la que se abren diferentes alterna-
tivas estratégicas de futuro. La segunda es que el Tercer Sector esta sélidamente
implantado en la sociedad espafola, al estilo de lo que ocurre en otros paises de
nivel socioeconémico similar. La tercera caracteristica resaltable seria la de la inter-
nacionalizacion de las redes del Tercer Sector.

La obra representa una nueva e interesante aportacién en el proceso conti-
nuo de estudio y comunicaciéon que va permitiendo a la comunidad de personas
interesadas en el Tercer Sector hacerse cargo, cada vez mas, de la complejidad e
importancia social de este fendmeno, asi como de la necesidad de orientaciones
estratégicas, basadas en el conocimiento, deseablemente compartidas, construc-
toras de sostenibilidad y fieles a las sefias de identidad y, en definitiva, a las per-
sonas destinatarias de este tipo de entidades.

Fernando Fantova
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De Lorenzo Garcia, Rafael (2007)
Alianza Editorial, Madrid

DISCAPACIDAD, SISTEMAS DE PROTECCION
Y TRABAJO SOCIAL

No son muy habituales en nuestra literatura académica las obras dedicadas
a la discapacidad desde una o6ptica global. Abundan o al menos no son escasos
los trabajos parciales, sobre aspectos concretos o sectoriales de este fendbmeno
personal y social, presente histéricamente y que concierne como minimo a un diez
por ciento de la poblacion en el mundo, pero las aproximaciones con aspiraciones
de generalidad no son aun numéricamente muy relevantes.

Esta carestia de produccién sobre la discapacidad, globalmente considera-
da, como objeto de conocimiento, comienza a verse paliada con obras de recien-
te aparicion, como ésta que resefiamos y que tiene como autor a Rafael de Lorenzo
Garcia, quizas el experto de expresion espafnola mas reputado en la materia y al
que debemos aportaciones esenciales que estan conformando un auténtico cor-
pus cientifico sobre la discapacidad.

Una de las ultimas contribuciones del autor a esta especialidad emergente
del pensamiento social es Discapacidad, sistemas de proteccion y Trabajo Social
que bajo la forma, modesta en apariencia, de manual universitario dirigido al alum-
nado de la diplomatura de Trabajo Social encierra en verdad toda una sistematica
de la discapacidad, que sin duda ha tenido su expresién mayor, mas acabada,
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completa y perfecta, en el Tratado sobre Discapacidad?, que este mismo especia-
lista acaba de dar a luz, y que merecera una resefa futura de la RETS.

En efecto, en este manual, Rafael de Lorenzo apunta y desarrolla con enor-
me acierto los temas troncales de una analitica amplia, pertinente y esclarecedora
de la discapacidad. Luego de un capitulo introductorio en que fija el objeto y los
términos de la exposicion, lo que podriamos llamar la circunstancia de la discapa-
cidad, pasa con una audacia intelectual harto productiva a sentar las bases del
debate, vale decir, a enfatizar la centralidad inderogable de la persona con disca-
pacidad como persona humana. Esto que para el lector no avisado puede parecer
algo evidente por ostensible, que va de suyo, resulta ineludible si tenemos en
cuenta que toda una tradicién civica y politica ha negado o al menos escamotea-
do, de mil formas insidiosas y hasta infames, el estatuto, la condicion de ser huma-
no de estas personas.

Afirmado este principio, continla el autor con una delimitacion del concep-
to de discapacidad, identificando y enunciando sus elementos definitorios, tarea
nunca sencilla y con una historia propia, pues asistimos al tiempo a un hecho
material, a un fendmeno objetivo y mensurable y a algo en construccion, en curso.
Reviste especial significacién comprobar la evolucién que el autor traza del propio
concepto de la discapacidad que sobre una base factica permanente, se diria una
invariante, no es percibida ni reconocida ni valorada del mismo modo ni por las
personas que la portan ni por las personas que, intelectualmente, la analizan.
Quizéas sean éstas las paginas mas elocuentemente sugestivas de un trabajo, por
lo demas, de enormes méritos.

A continuacion, pasa el autor a sefialar y ponderar la importancia del sector
social de la discapacidad y en particular del movimiento asociativo de personas y
familias, que en los Ultimos afos se ha erigido, con su capacidad de presion, pro-
puesta y dialogo, en el auténtico motor, en su doble funcién de impulsor y orienta-
dor, de la accion publica en materia de discapacidad.

Los siguientes bloques tematicos del manual los dedica el autor a presentar
los multiples dispositivos habilitados para la proteccién de la discapacidad, tanto
en la esfera espafiola como en el plano internacional, y tanto desde una perspec-
tiva juridica como econdmica. Queda dibujado el perfil de un complejo y no siem-
pre eficiente entramado de intervenciones publicas, dirigido en principio a com-
pensar y resituar en posicién de igualdad a las personas con discapacidad, que
parten de una situacion de objetiva desventaja. La desalentadora conclusion, que

1 Tratado sobre Discapacidad, De Lorenzo Garcia, Rafael (Co-Director), Editorial Thomson-Aranzadi,
Pamplona, 2007
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el autor consigna criticamente, es que el aparato de proteccién publica no tiene
una traduccioén practica, real y efectiva, por lo que corre el albur de ser en muchos
casos y en muchos lugares del mundo algo meramente nominal.

Termina el manual con un acercamiento sumamente util de las relaciones y
posibilidades de interaccion, no siempre transitadas, de la discapacidad con la dis-
ciplina universitaria del Trabajo Social, sefalando a los educandos y futuros profe-
sionales, orientaciones tedricas y practicas para que puedan constituirse como
operadores eficaces en un modelo reforzado de atencién y promocion de la disca-
pacidad.

El juicio sobre la obra es necesariamente positivo. Junto a factores, exdge-
nos, de oportunidad y conveniencia, en la medida en que esta llamada a colmar
una laguna de nuestra literatura cientifica, reline este manual valores propios, inhe-
rentes a su concepcién y exposicion y condignos de los elevados designios con
los que se planteé. Nadie, en nuestro panorama académico, como Rafael de
Lorenzo para garantizar el éxito pleno de esta iniciativa. Nuestros estudios socia-
les se enriquecen y ensanchan con una contribucién intelectual de primer orden,
que, nobleza obliga, ha tenido la elegante modestia de presentarse bajo la forma
de manual.

Luis Cayo Pérez Bueno
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Casado, Demetrio y Fantova, Fernando
(Coordinadores) (2007)
Caritas Espafiola Editores, Madrid

PERFECCIONAMIENTO DE LOS SERVICIOS
SOCIALES EN ESPANA. INFORME CON OCASION
DE LA LEY SOBRE AUTONOMIA Y DEPENDENCIA

Con el patrocinio de la Fundacién FOESSA, acaba de publicarse este traba-
jo colectivo de reflexiones y propuestas sobre el ambito de la proteccién social y
los servicios sociales. La obra tiene como objetivos contribuir a la mejora de los
actuales servicios sociales, sus prestaciones y organizacion, incidiendo en la efec-
tiva accesibilidad de toda la poblacion. En el contexto de la aprobacién de la Ley
39/2006, de promocion de la Autonomia personal y atencion a las personas en
situacion de dependencia, este Informe puede calificarse como una muy oportuna
aportacion a las politicas sociales, planteando interrogantes en torno a la actual
situacion de los servicios sociales y acompafandolo con interesantes propuestas
de cambio.

Con la coordinacion de Demetrio Casado y Fernando Fantova, el resultado
es una obra muy cohesionada, desde diferentes perspectivas. Sus autores, José
Maria Alonso Seco, Dolors Colom, Rosa Graells, Encarna Guillén, Gregorio
Rodriguez Cabrero, Alicia Sarabia, Miguel V. Segarra, Pilar Serrano, Helena Sotelo,
M? Cruz Tena-D4vila Mata, y Antoni Vila aportan su experiencia técnica y politica.
No es frecuente encontrar una obra colectiva que presente unas conclusiones con-
sensuadas, en este caso, con criterios y propuestas de reforma de los servicios
sociales. En ello podemos reconocer la dilatada trayectoria de Demetrio Casado de
la que cabe recordar como antecedente de esta publicacién, su participacion en el
V Informe socioldgico sobre la situacion social de Espafia (FOESSA, 1994), como
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coordinador del capitulo 11. Mas recientemente, el Seminario de Intervencion y
Politicas Sociales (SIPOSO), asimismo dirigido por Demetrio Casado, ha venido
propiciando el debate con trabajos presentados en sus sucesivas ediciones y pro-
moviendo la constitucion en enero del 2005 del Grupo de Estudio sobre la
Situacion de los Servicios Sociales y Propuestas de Futuro, integrado por Carmen
Aleman, Demetrio Casado, Fernando Fantova, Encarna Guillén, Jesus Prieto de
Pedro y José Félix Sanz.

El Informe se estructura en cuatro apartados precedidos de una Sintesis de
criterios y propuestas para el perfeccionamiento de los servicios sociales en
Espafia, una importante declaracién de conjunto del Seminario de Intervencion y
Politicas Sociales (SIPOSO), tal como ya se ha dicho. Del rico conjunto de aporta-
ciones cabe mencionar algunas de ellas. Por ejemplo, el primero de estos criterios
que es la necesidad de avanzar en una configuracion racional (técnica y econdmi-
ca) de la rama de los servicios sociales y en su consolidacién, sobre la base de las
ciencias sociales aplicadas y de la técnica profesional. Para ello se propone apren-
der de las experiencias internacionales, teniendo especialmente en cuenta nuestra
pertenencia a la UE, y de la historia de la intervencion y las politicas sociales en
Espafa, con el fin de superar las carencias y las “asignaturas pendientes”. Otra de
las propuestas es la adopcién de mejoras que impulsen avances en sus fines,
métodos, organizacién y en la regulacion juridica que les doten de estabilidad
como rama especifica de la intervencién y la politica social.

En el ambito normativo, se analiza la evolucién de las leyes de servicios
sociales y la Ley39/2006, de 14 de diciembre, de Promocidon de la Autonomia
Personal y Atencidn a las personas en situacion de dependencia y sus consecuen-
cias en el ambito de los servicios sociales. Se valoran los riesgos de esta opcioén,
las contradicciones en cuanto a posibles desigualdades de proteccion. Otro de los
criterios a destacar es el de valoracion responsable de los objetivos de asistencia
(supletoria), habilitacion y rehabilitacion, prevencion y accesibilidad. Como enfo-
ques metodoldgicos prioritarios se sefialan los de universalismo e igualdad, comu-
nitarismo, desarrollo personal y proactividad, de aplicacion mediante una organiza-
cién técnica que reconozca al ciudadano en el centro de su accion. Se aboga por
una oferta racional, con una cartera de prestaciones de servicios sociales (derecho
subjetivo) y recomendaciones para la gestion, financiacion o articulacion territorial
de responsabilidades, con especial mencion a la coordinacién socio-sanitaria. En
esta cuestion, se adopta de modo muy explicito el criterio de descartar la opcién
de creacion de una nueva rama mixta socio-sanitaria.

A continuacion de esta valiosa Sintesis con la que se inicia el Informe, se

agrupan en torno a bloques con un tema comun los diferentes capitulos: Un primer
bloque, Informe Internacional con aportaciones de Helena Sotelo y Miguel Vicente
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Segarra; un segundo bloque, Desarrollo de la rama de los servicios sociales en
Espana, con cuatro capitulos de Demetrio Casado, Encarna Guillén y Antoni Vila;
el tercer bloque, Propuestas de mejora de la rama de servicios sociales, con seis
capitulos de Fernando Fantova, Demetrio Casado, Alicia Sarabia, Gregorio
Rodriguez Cabrero y José Maria Alonso Seco; y el cuarto y ultimo bloque,
Coordinacion de las Ramas de Servicios Sanitarios y Sociales, con capitulos de
Dolors Colom, Pilar Serrano, M? Cruz Tena-Davila, Rosa Graells y Fernando
Fantova.

Los temas abordados son muy actuales y se plantean propuestas de accion
convenientemente fundamentadas que, sin duda, seran de gran utilidad tanto para
responsables politicos y especialistas en intervencién social como, en general,
para el ambito de las ciencias sociales.

En sintesis, este Informe sobre el Perfeccionamiento de los Servicios
Sociales en Espafia, es una excelente obra que, sin duda, va a ser un referente para
el debate sobre nuestros servicios sociales, propiciando la sensibilizacién social y
politica con el fin de promover el bienestar de los ciudadanos, individual y colecti-
vo. Los responsables politicos conocen que los ciudadanos demandan cada vez
MAas unos servicios para todos, en igualdad de condiciones por razén de su ciuda-
dania, unos servicios que atiendan sus necesidades de apoyo de la forma mas per-
sonalizada posible, centrados en las personas y que hagan realidad que cada per-
sona pueda mantener el control sobre su propia vida.

M? Asuncién Martinez Roman

Departamento de Trabajo Social y Servicios Sociales
Instituto Universitario de Desarrollo Social y Paz (IUDESP)
Universidad de Alicante
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Gabriela Martin Ledn
Presidenta Fundacion Psico Ballet Maite Ledn

LA FUNDACION PSICO BALLET MAITE LEON.
PIONERA EN LA INTEGRACION SOCIAL Y LABORAL
DE LAS PERSONAS CON DISCAPACIDAD

A TRAVES DE LAS ARTES ESCENICAS

Desde los comienzos de la Fundaciéon Psico Ballet hace 30 afos, la disca-
pacidad en Espafa ha tenido un avance exponencial que culmina con la nueva ley
de la Dependencia.

Hace 30 afos las personas con discapacidad eran desconocidas para la
gran mayoria de la sociedad. Eran seres sin personalidad, ocultos en muchas oca-
siones bajo el manto familiar. No existian practicamente ONG que se dedicasen a
este sector y el tener un hijo con discapacidad implicaba una lucha diaria contra el
sistema para “normalizar” su vida.

Poco a poco el esfuerzo de familiares y centros escolares promovieron la
creacion de pequenias ONG de apoyo a este colectivo. Fue de esta forma como
hace mas de 30 afios surgié una ilusion. La ilusion de Maite Ledn, bailarina y core-
ografa de sacar adelante a una hija con discapacidad que tenia predestinados muy
pocos planes de futuro. El empleo de diferentes técnicas de danza, musica, teatro
y maquillaje mejoraron la movilidad, el control postural, el lenguaje y la autonomia
de su hija. Estas técnicas se registraron como una metodologia propia conocida
como “Método Psico Ballet Maite Ledn”. En 1986 la escuela de Psico Ballet se
constituye como Fundacién y sus objetivos se asientan aun hoy sobre sus tres pila-
res iniciales:
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1. Formacion completa del actor-bailarin con discapacidad para desarrollar al
maximo sus capacidades fisicas y psiquicas permitiéndoles aplicar este
aprendizaje en su vida diaria. Promocién de salidas laborales a través de
las artes escénicas.

2. Creacion de un espectaculo de danza contemporanea profesional inte-
grado por bailarines con y sin discapacidad que muestra al espectador
una visioén diferente de la discapacidad.

3. Cursos de formacion dirigidos a profesionales de las artes escénicas y de
la discapacidad con el fin de extender el “método Psico Ballet” para el
mayor beneficio de este colectivo.

Con ello se pretende demostrar que estas personas tienen algo hermoso
que mostrar, que sus cuerpos pueden ser bellos y ensefiarnos una plasticidad
Unica. Por ello, estamos representando el espectaculo por todo el mundo y ha sido
galardonado internacionalmente no solo por la particularidad de sus integrantes,
sino también por la riqueza y la calidad de sus coreografias vanguardistas.

Este es el mensaje que creemos fundamental para todas las organizaciones
que trabajan en beneficio de este colectivo. La calidad y la dignidad de las perso-
nas con discapacidad son muy importantes para que la sociedad reciba una ima-
gen positiva y no excluyente ni lastimosa de ellos. Debe ser una imagen positiva,
limpia e innovadora.

Lo que se pretende desde la Fundacién Psico Ballet es que la sociedad
entienda que la diversidad es cultura y es enriquecimiento y que todos tenemos
espacio para ensefar, para trabajar y para ser personas; que pueden ser eficien-
tes, eficaces y profesionales.

Conocemos ademas que esta es la base de pensamiento de muchas ins-
tituciones publicas y privadas que trabajan para la mejora de la calidad de vida de
las personas con discapacidad y sus familias. Creemos firmemente en que sobre
todo deben tener opciones para elegir; para elegir un trabajo, un ocio y una vida.
La creacion reciente de pisos tutelados, de un amplio abanico de opciones de ocio
de calidad, de programas de empleo tutorizados y la nueva Ley de Dependencia
estan permitiendo que este colectivo se sienta integrado y formando parte de una
sociedad activa. Esta permitiendo que la familia respire y que las relaciones intra-
familiares mejoren considerablemente. Estamos cambiando la mentalidad de “que
son una carga para toda la vida” a que son personas Utiles, Unicas como cualquie-
ra de nosotros y con mucho que ofrecer.
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¢ Qué queda por hacer?. Quizas la asignatura pendiente que tenemos tanto
ONG como familias es el llegar a enfrentarnos cara a cara con un adulto con dis-
capacidad. Queremos darles autonomia e independencia pero bajo un patrén
medido. En muchas ocasiones queremos adultos que piensen como nosotros,
queremos que lo hagan y nos da miedo su libertad. Creemos que hay que formar-
les para ser adultos responsables, consecuentes y conocedores de su discapaci-
dad, de sus limitaciones, pero también de sus multiples posibilidades y de su pro-
pia capacidad de decisién. Tenemos de una vez por todas que considerar su indi-
vidualidad dentro de la etiqueta “discapacitado”, de realizar proyectos eficaces
sobre afecto y sexualidad, sobre vida independiente, sobre nuevas salidas labora-
les, sobre futuro, sobre el duelo, la soledad, sobre vejez. Todavia queda mucho por
hacer.
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Paloma Ortega
Coordinadora del Area de Comunicacion
de la Fundacion Chandra

NUEVAS TECNOLOGIAS Y ONG:
EL RETO DE ESCUCHAR PARA INNOVAR,
EVOLUCIONAR Y CRECER

En los ultimos afios, la penetracion de Internet y de las nuevas tecnologias
en nuestra vida cotidiana ha supuesto una auténtica “revolucion silenciosa” en
nuestras formas de relacionarnos, comunicarnos y trabajar. El nuevo lenguaje tec-
noloégico SMS, MP3, PDAs, Blogs o Wikis, entre otros, se ha incorporado a nues-
tro vocabulario cotidiano casi sin darnos cuenta, adaptandonos a ello de una forma
mas o menos natural.

En los Ultimos cinco afios, la poblacion usuaria de Internet en Espafia ha
aumentado un 350% hasta llegar a los 14,2 millones de usuarios espafoles que
existen en la actualidad, segun reflejan los datos del Estudio General de Medios
(EGM, tercera oleada) de 2006. La edad media de esos 14 millones de usuarios es
bastante baja -un porcentaje importante son menores de 34 afios- y utilizan
Internet de forma cotidiana para actividades como buscar y leer informacién, des-
cargas de software, juegos en red o busqueda de empleo, principalmente (92
Encuesta AIMC 2006). Y si bien cada vez se entiende méas desde las entidades
sociales el potencial que tiene Internet y las nuevas tecnologias como herramienta
de comunicacién, trabajo en red y movilizacién, lo cierto es que la mayoria estan
todavia en el tren de cola en lo que se refiere al aprovechamiento de Internet. La
falta de recursos humanos, financieros y también, por qué no decirlo, de curiosi-
dad hacia la innovacion y la tecnologia en beneficio de nuestro trabajo, son algu-
nas de las explicaciones a esta situacion.
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En Fundacion Chandra, lanzamos nuestro primer proyecto CanalSoli-
dario.org en 1999, en pleno “boom” de Internet. La decisidn de entrar en Internet
con un proyecto que veiamos necesario para el sector, fue una combinacion de
oportunidad, recursos y costes. CanalSolidario.org arrancé como un espacio para
la informacion y el encuentro entre las ONG y la sociedad interesada en colaborar
con ellas. Posteriormente, y ya sin “burbuja .com”, hemos puesto en marcha otros
proyectos como Hacesfalta.org o Solucionesong.org -realizado éste ultimo junto
con la Fundacién Luis Vives-, que no hubieran sido posible fuera de Internet. Todos
han sido y contindan siendo, proyectos innovadores en su concepcién y evolucion,
referentes en sus respectivas areas.

Pero en la Fundacién Chandra nunca hemos tenido un departamento de
innovaciodn; la innovacion es una capacidad que podemos tener todos. Las ideas
que inicialmente impulsaron nuestros proyectos no surgieron de una chistera magi-
ca, ni de un equipo de profesionales con unos conocimientos profundos de las
nuevas tecnologias, sino de personas con mucha capacidad para observar y escu-
char. Y es que, aunque suene extrafio, en Chandra creemos que la innovacion esta
muy relacionada con la capacidad de escuchar: con un oido bien abierto al sector
social, y el otro, a cualquier movimiento en el ambito de las nuevas tecnologias y
la sociedad. De esa doble escucha, es de donde surgen las ideas para nuestros
proyectos.

Uno de los retos del sector en la actualidad es desarrollar esa capacidad de
escucha abierta a la innovacion y a los cambios, sin limites a la creatividad que sin
duda existe en organizaciones donde la escasez de recursos es la mejor inyeccion
para la inventiva. Las nuevas tecnologias son ya un aliado indispensable para las
organizaciones sociales, pero no dejan de ser una herramienta al servicio de nues-
tra capacidad de imaginar. Si no hubiéramos pensado ya en el afio 2000 que las
ONG necesitaban un espacio en el que ofertar sus oportunidades de voluntariado
y empleo a la sociedad, nunca hubiéramos creado Hacesfalta.org, un portal que ha
contribuido de forma definitiva a mejorar la convocatoria de voluntarios en las
organizaciones y a la vez, ha facilitado el acercamiento de las personas que dese-
an colaborar a las organizaciones. Con mas de 25.000 oportunidades de volunta-
riado y trabajo publicadas en estos siete afios, Hacesfalta.org es hoy un punto de
referencia en lo que a promocién del voluntariado y busqueda de empleo en el sec-
tor se refiere.

Asi mismo, si a finales de 2002 no hubiéramos sofado que los profesiona-
les con conocimientos especificos estaban deseosos de colaborar con las ONG
compartiendo sus conocimientos con ellas a través de Internet, para ayudarlas en
su gestion interna, no existiria ahora Solucionesong.org, con sus 420 asesores
voluntarios que han resuelto mas de 2.600 consultas. Nuestro ultimo suefio se
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llama ekoos.org, un proyecto en el que los protagonistas son, a partes iguales, los
periodistas y todas aquellas personas que con su experiencia y conocimientos
especializados, pueden ser fuente de informacion cualificada para periodistas que
quieren hacer un periodismo con mayor capacidad de transformacion social. {Qué
mejor para un periodista que poder contactar con esas fuentes especializadas, ubi-
cadas en cualquier parte del mundo, para responder sus dudas o preguntas en
torno a un tema que deseen publicar? ;Algun periodista se podia imaginar el tener
a su alcance ese listado de fuentes globales para realizar mejor su trabajo?

Por otra parte, el tener todos los sentidos bien alerta a lo que ocurre a nues-
tro alrededor nos ayuda a evolucionar y mejorar continuamente. Uno de los slogan
“fetiche” de Chandra en los ultimos tiempos es el de “abierto por obras” o “pro-
yecto en construccion”, ya que representa a la perfeccion la idea de apertura a las
mejoras 0 nuevas ideas, pero también sugiere que todos —usuarios, visitantes,
voluntarios, clientes, etc- somos bienvenidos a participar en ese proceso de cons-
truccién constante. Entre muchos siempre es mas facil desarrollar proyectos cada
vez mas Utiles y necesarios para el avance de nuestra sociedad.

Es cierto que el sector social, a veces necesita un empujoén para lanzarse a
la piscina. En el caso de Internet, este empujén pasa por perder el miedo a la tec-
nologia una vez que hemos superado otros obstaculos. Después de ocho afios de
trabajo con proyectos de Internet, desde Fundacion Chandra vimos la necesidad
de compartir esa experiencia y conocimientos adquiridos en beneficio de otras
organizaciones que realizan un excelente trabajo a pie de calle pero no saben aun
coémo entrar en el mundo de las nuevas tecnologias. De ahi surgi6 el Laboratorio
de Innovacién Social, una iniciativa con la que impartiremos por toda Espafa 100
talleres de formacién en nuevas tecnologias, de tal forma que el personal de las
entidades pueda aprovechar las posibilidades que ofrecen herramientas como los
blogs, los wikis o Flickr para mejorar su comunicacién. Los talleres ya se han
impartido en algunas ciudades como Gijon, Zaragoza o Huesca, con una impresio-
nante acogida. Sin embargo, para Chandra, el gran valor de esta iniciativa no sélo
es el introducir a otras entidades en un territorio a conquistar, sino sobre todo, la
oportunidad que vamos a tener de conocer e intercambiar ideas con todas esas
entidades con realidades tan diversas.
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Carles Barba
Vocal Relaciones Institucionales Fundacion Esplai

QUE APORTAMOS EN EDUCACION, INCLUSION
SOCIAL Y CONSTRUCCION DE CIUDADANIA

EL ESPACIO PUBLICO Y LA POLITICA COMO AMBITO DEL TERCER SECTOR

Quiero empezar este escrito mencionando algo que puede parecer una
obviedad pero que no siempre lo es: lo publico no es patrimonio exclusivo de las
administraciones publicas. O mejor, lo publico nos concierne a todos y correspon-
de a los ciudadanos, y especialmente a las organizaciones de la sociedad civil,
afrontar los asuntos colectivos, participar en la resolucién de los problemas de la
sociedad y plantear respuestas a los nuevos retos que nos plantea.

Me parece relevante esta observacidén en estos tiempos que corren en los
que la politica esta devaluada, los politicos cuestionados, los partidos politicos
desprestigiados y las instituciones de las administraciones publicas distanciadas
de la ciudadania. Los bajos indices de participacion en las recientes elecciones del
mes de mayo son en todo caso, una expresion mas de una cierta crisis del funcio-
namiento como sociedad democratica y expresan una creciente desafeccion de la
ciudadania con relacion a la politica.

El Tercer Sector, es decir, el conjunto de las organizaciones que desde la ini-
ciativa social trabajan por el interés general, tiene una responsabilidad afiadida en
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estos tiempos de descrédito de la politica, en ejercer en el espacio publico y en ser
agente activo que favorezca y propicie la participacion de los ciudadanos.

Probablemente es hora de que el Tercer Sector tome la iniciativa, tenga una
agenda propia y una fortaleza e independencia suficiente como tal para lanzar pro-
puestas que persigan que la ciudadania se comprometa en la construccion colec-
tiva como sociedad y haga politica desde la sociedad civil organizada.

La Fundacién Esplai, cuando formula su misién habla de “Fortalecer e impli-
car al Tercer Sector en la lucha por la inclusién social y la educacién en valores,
desarrollando acciones y proyectos y estableciendo alianzas con el propio sector,
con las administraciones publicas y otros sectores sociales”.

Es por ello que resulta pertinente esta primera reflexién, cuando se nos pide
una valoracién sobre el papel del Tercer Sector en nuestro ambito de accién. Hoy
el Tercer Sector en nuestro pais puede y debe hacer mucho mas en la regenera-
cion del espacio publico y ser agente de cambio y participacion.

Quisiera destacar tres ambitos en los que “I’Esplai”, la marca que agrupa al
conjunto de organizaciones que compartimos obijetivos, esta comprometida: la
educacion, la e.inclusidn y la construccién de ciudadania.

EDUCACION MAS ALLA DE LA ESCUELA: “j+f=c2”

Desde “I'Esplai” utilizamos una formula matematica para explicar sintética-
mente nuestra misién. Decimos i+f=c2, que significa “la infancia feliz deviene una
ciudadania comprometida”. Sin duda, si trabajamos para una infancia feliz obten-
dremos unos ciudadanos comprometidos con su entorno.

Nuestro ambito preferente de trabajo esta en la educacion en el tiempo libre
y en el campo de la educacion en valores. En las habilidades para la vida, en la
educacién ambiental, en el aprendizaje de la convivencia y la vida colectiva.

En los ultimos anos, el conjunto de la comunidad educativa pero también los
responsables de las politicas publicas en el ambito educativo, han llegado a la con-
clusion y comparten de forma mayoritaria, la idea de que la educacion no termina
en la escuela, ni tan siquiera en el ambito familiar y que lo que ocurre en el resto
de espacios de la vida cotidiana de nifios y adolescentes es absolutamente rele-
vante y significativo como para dejarlo estrictamente en manos de la l6gica del
mercado.
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Por otra parte, los cambios producidos en el ambito familiar, la incorporacion
masiva de la mujer al mercado laboral, la desincronia de horarios y tiempos entre
mayores y nifios y la necesidad de conciliar vida laboral, familiar y personal, han
puesto en primer plano la necesidad de vertebrar una propuesta educativa mas alla
de la escuela.

También en este ambito, las organizaciones de la sociedad civil fueron las
primeras en detectar necesidades, proponer respuestas y elaborar propuestas de
politicas publicas. El movimiento de educacién en el tiempo libre y las organizacio-
nes familiares han jugado un papel especial en este ambito.

En particular, desde la Fundacié Catalana de I'Esplai y con la FAPAC, la
Federacion de Padres y Madres de Alumnos de Catalunya, se formulé la propues-
ta “Eduquemos mas alla del horario lectivo” en la que a partir de los principios de
calidad, equidad y corresponsabilidad, se aportaron un conjunto de criterios y pau-
tas para garantizar un tiempo libre educativo en los ambitos periféricos al horario
escolar. También la red de Centros de Esplai agrupados en nuestra Federacion tra-
bajan desde hace afos en los barrios, los fines de semana, los periodos de vaca-
ciones e incluso diariamente por las tardes.

Hoy en toda Espafia, el debate sobre la educacién, los valores, los habitos y
comportamientos en el tiempo libre de nifios y adolescentes, esta encima de la
mesa y, especialmente en la vida cotidiana y en la preocupacién de la inmensa
mayoria de las familias. Las organizaciones del Tercer Sector y las experiencias que
han desarrollado, estan llamadas a ser referentes y protagonistas obligados en este
ambito.

E.INCLUSION PARA COMBATIR LA BRECHA DIGITAL.

El nuevo analfabetismo en nuestro pais tiene un nombre: el analfabetismo
digital. El acceso y la apropiacioén de las nuevas tecnologias de la informacién apa-
recen como una cuestidn decisiva y critica en la inclusién social de los ciudadanos.
Su ausencia abre una nueva brecha de exclusién que afecta a aquellos colectivos
mas vulnerables de nuestra sociedad, la llamada “brecha digital”. Hoy esta nueva
brecha, agranda y profundiza los factores tradicionales de la exclusién social.

Por el contrario, en un mundo marcado por la incorporacién de la sociedad
de la informacion y el conocimiento y a la vez en un mundo globalizado, el acceso
y la participacién en el ambito digital deviene en una oportunidad inmensa para la
inclusion social de millones de ciudadanos que sin ellas vivirian en la marginacion
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y también para las miles de organizaciones y causas emancipadoras que encuen-
tran en la nuevas tecnologias las nuevas oportunidades para la justicia y la libertad.

Desde hace afos, la Fundacién Esplai esta comprometida con esta causa,
lo que llamamos la e.inclusidn, la lucha contra la brecha digital. Ello es un nuevo
ejemplo de cdmo desde la sociedad civil, desde el Tercer Sector, se pueden gene-
rar respuestas a los grandes desafios de nuestra sociedad, a favor del interés
general y especialmente de aquellos sectores mas excluidos.

Hemos generado un conjunto de iniciativas como la creacion de la Red
Conecta en mas de cincuenta puntos de Espafia que de forma cooperativa con
organizaciones locales han permitido incorporar las nuevas tecnologias en su vida
cotidiana y en la de su entorno ciudadano.

También, y sobre todo, sumar esfuerzos para un mismo objetivo. Los progra-
mas Conecta Joven, la dinamizacién de telecentros en el ambito rural, y tantos
otros han supuesto aunar voluntades y capacidades de las administraciones publi-
cas, las empresas, las organizaciones del Tercer Sector, los jévenes voluntarios, los
trabajadores sociales, los dinamizadores de las redes que se han ido tejiendo y que
estan permitiendo la incorporacion de miles de personas en una nueva sociedad vy,
en definitiva, a ser mas felices.

EL DESARROLLO DEL TERCER SECTOR EN LA CONSTRUCCION
DE CIUDADANIA

El desarrollo y la fortaleza del Tercer Sector es un termdémetro mas de la
salud del sistema democratico. En este empefio se encuentra comprometida la
Fundacion Esplai.

Para avanzar en el fortalecimiento del Tercer Sector quisiera destacar el tra-
bajo que realizamos en cuatro ambitos complementarios: por un lado, la creacion
y desarrollo de instrumentos para la mejora de la gestion de las organizaciones: por
ejemplo, la creacion del software especifico “Suport” para el sector ha sido una
herramienta extraordinariamente util.

En segundo lugar el desarrollo de espacios de formacién y de la Escuela de

Asociaciones asi como de materiales como los Cuadernos Practicos, que signifi-
can un gran aporte en la necesaria musculatura formativa del sector.
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En tercer lugar, el fomento del trabajo en red entre organizaciones del sector
en distintos ambitos territoriales y tematicos que esta contribuyendo en gran
manera al reconocimiento del sector y a la incidencia publica de sus propuestas.
El compromiso de I'Esplai en la Plataforma de ONG de Accién Social, la Taula del
Tercer Sector de Catalunya y de Valencia, o con la Liga iberoamericana, y la orga-
nizacion reciente del foro “Haciendo politica Juntos” expresan esta voluntad. Pero
también el trabajo en red que se realiza en cada barrio, pueblo o ciudad de nues-
tro pais.

Finalmente, el Consejo Asesor de la Fundacion Esplai ha emprendido un tra-
bajo de elaboracion, debate y difusion de propuestas entorno a los grandes temas
que nos ocupan y que ha tenido como primer resultado el inicio de una coleccién
de Documentos para el debate con la edicién del primer nimero sobre “Educacién
y ciudadania”.

Un Tercer Sector fuerte, auténomo y conectado con la realidad es una de las
mejores garantias del funcionamiento de una sociedad democratica y de cohesién
social y, mas alla de los apoyos externos, ello depende de nosotros mismos y de
nuestra voluntad de ser y de ejercer en el espacio publico.
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M?# Rosa Giner Quifionero

Presidenta Comité Cientifico y Vicepresidenta de CEAFA
(Confederacion Espariola de Familiares de Enfermos de
Alzheimer y otras demencias)

CEAFA, DIA A DIA CON LA ENFERMEDAD
DE ALZHEIMER

Tener un enfermo de Alzheimer en la familia, supone una atencién constan-
te las 24 horas del dia ya que este va perdiendo poco a poco sus facultades pasan-
do a depender totalmente de un cuidador, en la mayoria de los casos: hijas, her-
manas o esposas.

El familiar, en una fase inicial de la enfermedad, “empieza a hacer con el
enfermo” una serie de actividades que éste es incapaz de realizar por si sélo, por
lo que va dejando de lado sus relaciones, sus aficiones y muchas veces su traba-
jo para dedicarse en cuerpo y alma a cuidar al enfermo y a “hacer por el enfermo”
las actividades mas cotidianas.

Su salud fisica y psiquica se ve afectada la mayoria de las veces, debido a la
dura carga que representa este cuidado, afadido a las dificultades econdmicas
resultantes de sumar los altos costes que genera la enfermedad y teniendo en cuen-
ta las escasas ayudas (tanto econémicas como sociales) con las que se cuenta.

Ante el desconocimiento de la enfermedad y la desproteccion que padecian

los enfermos de Alzheimer y sus familiares, los afectados se unieron para trabajar
en la mejora de la calidad de vida y en la defensa de los derechos de los afectados.
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Esta es la razon por la que las asociaciones de familiares han ido surgiendo
a lo largo de los afios intentando compartir inquietudes y buscando respuesta a
infinidad de preguntas que nadie era capaz de satisfacer.

La primera AFA se cre6 en Barcelona en el afio 1987 y la de Madrid en el afio
1989. Después, progresivamente se cred la de Pamplona y las del resto del Estado.
Se crea entonces la Federacion de Asociaciones de Familiares de Alzheimer, que
luego se convierte en Confederacién de Asociaciones de Familiares de Alzheimer
y otras demencias.

Actualmente CEAFA esta compuesta por 250 asociaciones de todo el terri-
torio espafiol, agrupadas en sus respectivas federaciones y confederaciones pro-
vinciales y autonémicas.

Los primeros afos resultaron especialmente dificiles por falta de medios,
pero se suplid con esfuerzo, dedicacién y carifio. Quince afios después CEAFA se
ha convertido en una entidad so6lida, fuerte y prestigiosa que cuenta con el apoyo
y reconocimiento de la sociedad espanola, prueba de ello son los muchos premios
que ha recibido como organizacién y a través de las distintas asociaciones.

Hoy, al mirar hacia atras creemos que este largo camino ha dado sus frutos;
sobre todo nos ha permitido avanzar en el conocimiento de la enfermedad y con-
solidar un marco de referencia, en el que las personas afectadas por la enferme-
dad puedan encontrar las pautas que precisan para mejorar la calidad de vida, no
ya luchando contra el Alzheimer sino aprendiendo a convivir con él.

CEAFA tiene como objetivo prioritario de intervencion, la informacion sobre
la enfermedad y la formacién. A la vez se impulsan programas y recursos dirigidos
tanto al enfermo como al cuidador al igual que programas de atencién psicologica
a las familias. programas de psicoestimulacion a través de las unidades de respiro
o descarga familiar o centros de dia donde los enfermos reciben la atencion espe-
cializada que éstos precisan.

Desde el afio 1994 y con motivo del décimo aniversario de Alzheimer’s
Disease International y con el apoyo de la Organizacion Mundial de la Salud, se
celebra el Dia Mundial del Alzheimer, que a partir de entonces se ha convertido en
una jornada de puertas abiertas de las distintas asociaciones. Ese dia se organizan
actos divulgativos, de sensibilizacién y ludicos informando a la sociedad de la pro-
blematica del Alzheimer y de la importancia de la implicaciéon de todos para luchar
contra la demencia. Es una ocasién para dar a conocer la patologia y concienciar
sobre las dificultades a las que se enfrentan quienes la padecen. Es también un
movimiento reivindicativo de todos los afectados a nivel mundial.
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También a través de campanas de informacion y divulgacion se ha fomenta-
do la sensibilidad y la solidaridad hacia esta problematica y prueba de ello es que
nuestra organizacién, que agrupa a un colectivo compuesto por mas de 100.000
familias tiene el honor de contar como Presidenta de Honor a Su Majestad la Reina
Sofia.

Creemos que CEAFA ha ayudado en gran manera, a generar espacios de
debate a nivel social, politico y cientifico en relacién con la enfermedad. Ademas,
desde CEAFA se han impulsado diversos congresos nacionales e internacionales
contando con la presencia de profesionales de reconocido prestigio mundial impli-
cados en la problematica del Alzheimer. El proximo congreso tendra lugar en Vigo,
el afio 2008 y desde CEAFA se estan gestionando los ultimos contactos para con-
seguir que sea un nuevo éxito y que nos aporte informacién sobre los ultimos avan-
ces médicos, cientificos y sociales.

Asi pues, la contribucion de CEAFA, como entidad perteneciente al Tercer
Sector, ha sido un referente para la atencién a las personas afectadas, mantenien-
do desde su inicio un espiritu familiar y voluntario por lo que las juntas de las dis-
tintas asociaciones estan formadas por familiares de enfermos de Alzheimer, aun-
que la mayoria cuentan ademas con un importante equipo de profesionales de
diversos ambitos que constituyen también un recurso necesario para el desarrollo
de los distintos servicios y programas de las asociaciones.

Por otra parte cuenta también con un Comité Cientifico Asesor formado por
especialistas de renombre en distintos campos tales como la neurologia, la geria-
tria, la psicologia, la bioquimica, la sociologia, el trabajo social, o el ambito juridi-
co. Personas independientes, de prestigio, que aconsejan sobre cuestiones con-
cretas respecto a un farmaco determinado o noticias de interés, al tiempo que ase-
soran en aspectos médicos, sociales o bioéticos.

CEAFA, conocedora de la importancia de los medios de comunicacion para
llegar a la sociedad, ha puesto en marcha varias iniciativas como la Revista “En
Mente” que proporciona informacién y comunicacién entre distintas asociaciones
y entidades, aunque los principales destinatarios de la revista son familiares de las
asociaciones que componen la confederacién. También son importantes recepto-
res los profesionales sociosanitarios, otras organizaciones, instituciones guberna-
mentales, centros médicos, medios de comunicacién nacionales y especializados
y otros colaboradores.

Consciente del impacto de Internet en nuestra sociedad, CEAFA cre6 en el

afio 2002 su pagina web que ofrece informacion sobre la enfermedad y las activi-
dades de la confederacién, asi como las ultimas novedades en investigacion.
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CEAFA cuenta ademas, con el Boletin de noticias en formato electrénico en el que
se recogen las principales informaciones relativas al Alzheimer que se publican en
los medios de comunicacion, asi como noticias internas de la confederacion.

Ante el Alzheimer luchamos todos juntos puesto que es un problema que
afecta no s6lo a una persona sino también a una familia, por eso hay que abordar-
lo desde distintos frentes, cooperando familiares y profesionales, aprendiendo
entre todos a convivir con esta demencia en las distintas etapas y recorrer juntos
el largo y dificil camino de la enfermedad.

Pero nuestro objetivo es claro y nuestra decision es firme. Intentaremos
mejorar la calidad de vida de los afectados por la enfermedad de Alzheimer hasta
que la investigacion y la ciencia encuentren la solucion definitiva a este problema.
De momento nuestros enfermos no se curan, “se cuidan”, con todo el respeto, la
maxima atencién y todo el carifio.
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Ana l. Ullan
Coordinadora de Proyectos de la Asociacion Marillac

EL PAPEL DEL TERCER SECTOR
EN LA ACCION SOCIAL

El Tercer Sector debe mantener una lucha pacifica y creativa por hacer rea-
lidad los suefios de aquellos a quienes la injusticia, la desigualdad y la marginacion,
han hecho que les resulte dificil sofar.

La Asociacion Marillac, se constituye en marzo de 1991. Desde sus
comienzos ha tratado de dar respuesta a los diferentes ambitos de exclusion que
nuestra sociedad ha ido generando. En la actualidad se desarrollan diferentes pro-
yectos desde los que se atienden a grupos de personas en situacion de riesgo,
exclusion o vulnerabilidad social. Los ambitos en los que intervenimos son: reclu-
sos y ex reclusos, menores y familia, personas sin hogar y/o carentes de apoyos
familiares, y familia monoparental. Los dispositivos desde los que atendemos son:
recursos de alojamiento, talleres formativos y ocupacionales (dentro y fuera de
centros penitenciarios), apoyo y asesoramiento juridico, psicolégico y social, y un
centro de dia para menores y sus familias. Nuestro objetivo comun es lograr la rein-
sercion social, real y efectiva, de las personas con las que trabajamos en el menor
tiempo posible, situandolos en un plano de igualdad social, de forma duradera y
estable a lo largo de su vida.

Resulta dificil pensar que aun se pueden incorporar a la accién social,
desde cualquier sector, actividades innovadoras o pioneras, cuando las desigual-
dades sociales surgen y caminan de la mano del hombre desde sus origenes,
desde que es consciente de que pertenece a un grupo, se identifica con él y en él
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se desempefan diferentes funciones de caracter social. Han pasado siglos y nues-
tra intervencion sélo ha consistido en paliar las consecuencias de las limitaciones
de nuestros sistemas de convivencia. Considero que seguimos teniendo un gran
reto frente a nuestros ojos: establecer una dinamica creativa e innovadora que se
centre no en paliar sino en prevenir, y de este modo erradicar las situaciones de
injusticia que generan desigualdad y exclusién social. La compleja realidad a la
que nos enfrentamos cada dia, con escasos recursos, conduce nuestra interven-
cién hacia las consecuencias, sin permitirnos analizar y atajar a las causas.

La formacion es un pilar sobre el que ha de fundamentarse nuestra accion
social. No poner precio a nuestra intervencién no supone rebajar la calidad de la
misma. La buena voluntad es necesaria, pero no es suficiente. Desde nuestro tra-
bajo cotidiano, hemos de dar respuesta cada dia a realidades mas complejas, ya
que en las personas que acuden a nuestras asociaciones cada vez confluyen
mayor numero de necesidades y carencias que determinan procesos de exclusion.

El Tercer Sector, al que pertenezco y con el que me identifico, debe creer
en el hombre, por encima de sus limitaciones, debe reforzar su sensibilidad hacia
las pequefias causas de cada dia, no debe perder nunca su capacidad de sofiar
con un mundo justo, ni debe perder la ilusidbn por conseguirlo.

Implicarse en la maravillosa tarea de la accién social desde el Tercer
Sector, requiere una dinamica previa: es necesario cargar en la mochila gran dosis
de fortaleza, serenidad, aceptacion, responsabilidad, ilusién, tolerancia, coheren-
cia y respeto. Igualmente, supone un proceso de criba, ya que no se nos pueden
colar elementos innecesarios y obstaculizantes como: prejuicios, estereotipos,
impaciencia, protagonismos, actitudes competitivas o rivalidad. Debemos caminar
junto al otro segun sus posibilidades, sin presionar, sin exigir, sin manipular,... tan
s6lo acompanando.

No hay lugar para la duda, el Tercer Sector tiene un papel muy importante
en la accién social, tanto desde la intervencién, como desde la denuncia pacifica
y coherente. Poner nombre a las realidades de injusticia es tarea de quienes las
percibimos cada dia, e igualmente es nuestra tarea sacar a la luz situaciones de
marginacién que habitan a la sombra de nuestras ciudades, ocultas a los ojos de
quienes las miran sin ver. La denuncia suele ser gritada por unos pocos, pero las
soluciones nos afectan a todos, por ello hemos de generar con nuestro trabajo
coherente una sensibilidad social que genere modelos de solidaridad inclusiva y no
excluyente.

Otro matiz, desde mi reflexion, cabe en la intervencidn de quienes trabaja-
mos desde el Tercer Sector. Abordamos situaciones que nos presentan una lista ili-
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mitada de necesidades, cuando nuestros recursos son cada vez mas limitados o,
en el mejor de los casos, se mantienen. Por ello, considero que debemos reforzar
las redes que unen la interrelacion entre entidades del mismo sector, abandonan-
do los deseos de ser los primeros, los mejores, o los que obtienen mejores resul-
tados. La suma de esfuerzos y la complementariedad de nuestros recursos dupli-
can su valor cuando lo hacemos de forma conjunta. Y si adquirimos un gran poten-
cial entre entidades de un mismo sector, no hemos de descartar la posibilidad de
considerar que, trabajar en la misma direccién, con otros sectores, pone en mar-
cha el gran valor de la complementariedad, rechazando las rivalidades y oposicio-
nes que tanto desgastan, de forma innecesaria, nuestra actividad cotidiana.

Desde mi experiencia, uno descubre la apasionante, pero compleja tarea
de acompafar procesos de reinsercién. No siempre es facil asumir el ritmo, las
expectativas, la carga cultural y las limitaciones de las personas acompafadas; por
ello quiza desde nuestros primeros pasos en el camino, debamos aceptar que no
siempre recogeremos los frutos de lo sembrado, lo importante es no cansarse de
sembrar.
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PROTAGONISMO DEL TERCER SECTOR
EN EL VIH/SIDA: NUEVOS RETOS Y DESAFIOS

El pasado afo “celebramos” 25 afos desde que el sida irrumpiera en la his-
toria, dejando en evidencia, especialmente en sus principios, las multiples asigna-
turas pendientes que en materia de tolerancia y derechos humanos aun tiene esta
humanidad.

Estamos ante una pandemia paraddjica y compleja, para cuyo analisis,
entendimiento y valoracién es necesario dejar a un lado la moral, los prejuicios y
miedos personales. Es cierto que esta enfermedad ha generado muchas reaccio-
nes y comportamientos irracionales, basados en el miedo al “contagio”, que han
favorecido la estigmatizacién no sélo de las personas realmente afectadas, sino de
aquellas que por su aspecto, estilo de vida u opcioén sexual, eran sospechosas de
estarlo. Pero no menos cierto es que, paralelamente, ha suscitado un caudal de
solidaridad y de compromiso plasmado en un tejido asociativo fuerte y dinamico,
que en gran medida ha sido tanto un precursor de todos los logros que a nivel
social se han conseguido como un interlocutor y activista en la denuncia de los
innumerables actos de discriminacion que se han cometido con las personas VIH
y en la reivindicacién de sus derechos y libertades fundamentales.

Centrandonos en nuestro pais, podemos afirmar que desde que en 1984 se
diagnosticara el primer caso de sida, esta enfermedad ha supuesto un antes y un
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después no sélo en las politicas sociosanitarias, sino también y, sobre todo, en las
relaciones afectivas e interpersonales de la poblacién en general.

Espafia, como pais con mayor incidencia en casos de sida de la Unién
Europea, ha tenido que realizar un esfuerzo ingente para estar a la vanguardia en
el aspecto cientifico y bioldgico de la infeccién, asi como en el ambito de la pre-
vencién; pero no ha sabido estar a la altura de las circunstancias en la atencion,
tratamiento y asistencia de las personas ya infectadas.

Ante la carencia de una respuesta asistencial e institucional a los individuos
portadores del virus, de la escasez e insuficiencia de servicios y recursos oficiales
y de la no existencia de una politica de planes especificos para afrontar este pro-
blema, es el Tercer Sector el que desde el primer momento asumié el papel prota-
gonista en la atencion y asistencia de los enfermos, creando numerosos recursos,
algunos de ellos tan novedosos como las Casas de Acogida, con el fin de dar una
respuesta idénea y eficiente no sélo al sida, sino a las numerosas problematicas
asociadas a esta enfermedad.

Un Tercer Sector que ha englobado entidades diversas y heterogéneas, con
sensibilidades, metodologias y objetivos muy diferentes, e incluso en algunos
casos radicalmente opuestos, pero con un fin comun: dignificar a las personas VIH.
Las Asociaciones, Fundaciones, Comités Ciudadanos, Ordenes Religiosas, Grupos
de Autoayuda son estructuras tras las cuales esta la sensibilidad, la participacion
y la conciencia social de muchos ciudadanos afectados y no afectados que han
entendido que el sida es un problema de todos y que ser solidario con una perso-
na VIH es una forma de ser solidario con uno mismo.

Muchos son los problemas a los que han tenido que hacer frente y muchos
los retos a superar. Quiza el mas dificil ha sido saber adaptarse a la realidad en
constante cambio de una enfermedad que en tan sélo 25 afios ha pasado de ser
mortal a considerarse crénica, de una vida sin futuro a una futuro lleno de vida.
Esto ha exigido que las entidades hayan tenido que evolucionar y adecuar sus ins-
talaciones e infraestructuras, sus programas, proyectos y actividades para ofrecer
a este colectivo una calidad asistencial y facilitar lo que hasta la era TARGA
(Tratamiento Antirretroviral de Gran Actividad) no era posible: un futuro.

Realmente el VIH/sida ha experimentado una transformacion espectacular,
que ha posibilitado que todos los que hemos dedicado nuestro esfuerzo a mejorar
la calidad de vida de estas personas, vivamos en una nueva esperanza; pero quiza
en ese camino de adaptacion y renovacion, las entidades del Tercer Sector hayan
olvidado, en alguna medida, una realidad que aun existe: el enfermo de sida en un
proceso de deterioro clinico e inmunoldgico severo, con demencia asociada a sida,
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la persona VIH/sida con discapacidades fisicas o con algun trastorno psiquiatrico,
la persona VIH/sida inmigrante en situacion ilegal o la poblacién reclusa afectada
por el VIH. En muchos de estos casos, debido a las numerosas limitaciones y difi-
cultades que padecen, precisan de la ayuda de terceras personas para la realiza-
cion de las Actividades de la Vida Diaria, acompafiamiento las 24 horas por perso-
nal cualificado; personas, que en algunos casos hacen una vida sillén-cama.

La atencidén a estos enfermos implica que las entidades dispongan de
infraestructuras e instalaciones adaptadas, con plazas para asistidos; precisa por
otra parte de una respuesta personalizada, integral, multiprofesional e interdiscipli-
nar para lo que es imprescindible ese capital que hoy en dia es tan dificil de encon-
trar: recursos humanos que tengan en el compromiso, la formacion, y la sensibili-
zacioén hacia esta enfermedad valores y principios fundamentales de su accion.

Es cierto que hoy en dia, el sida permite a la mayoria de las personas afec-
tadas disfrutar de una vida personal, familiar, laboral y social totalmente normaliza-
da, permite una calidad y expectativas de vida hasta hace muy poco impensables;
pero no menos cierto es que algunas de las personas afectadas necesitan de una
atencion especializada y continua y de equipos multiprofesionales con una forma-
cién actualizada en los avances que dia a dia experimenta la infeccion.

El Tercer Sector, que siempre ha sabido identificar necesidades, hacer un
diagndstico claro de las problematicas sociales en las distintas etapas y conjugar
andlisis, planificacién y accién, no puede ni debe descuidar, si quiere seguir sien-
do un referente social en el ambito del VIH/sida, los multiples y diversos perfiles de
poblacion, las innumerables problematicas asociadas a esta enfermedad, los retos
que se han abierto desde la era TARGA y sobre todo nunca debe olvidar para quién
trabaja, a quién representa y de quién es la voz: la comunidad VIH/sida.

Una de las entidades con mayor trayectoria y experiencia en el ambito del
sida en nuestro pais es BASIDA, entidad de caracter social, sin &nimo de lucro y
declarada de Utilidad Publica, que gestiona las mayores Casas de Acogida para
VIH/sida de Espafia y que se dedica desde hace 16 afos a la acogida, atencién y
tratamiento de estas personas. Hemos sido y somos testigos privilegiados de la
gran evolucion que el sida ha experimentado en nuestro pais y de cémo paralela-
mente evolucionaban y se transformaban nuestras Casas de Acogida.

BASIDA fue una de las primeras entidades en poner en marcha en 1990 una
Casa de Acogida por y para los enfermos de sida, cuando el sida era causa de
rechazo, marginacién y exclusion social. 16 afios de andadura, casi mil personas
atendidas, 200 fallecidos en las Casas de Acogida. En los primeros afios dignifica-
bamos la muerte, ahora llenamos de contenido sus vidas; en los primeros afnos
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acompafnabamos, ahora formamos y cualificamos; en los primeros afios éramos su
voz, ahora apoyamos su lucha. Asi es en la mayoria de los casos, pero aun exis-
ten personas que precisan esa asistencia y acompafnamiento, en algunos casos de
por vida, por todas las problematicas y necesidades anteriormente sefialadas.

Quiza lo que mas define a la entidad es el caracter voluntario y totalmente
altruista de los profesionales que conforman el equipo responsable de las Casas
de Acogida. En BASIDA no existe ningun personal contratado, teniendo en el
voluntariado el mayor capital y valor de la Asociacién. Unos, profesionales volun-
tarios que con su opcién de vida y su dedicacién de 24 horas hacen viable y sos-
tenible cada uno de los cinco programas que desarrolla la entidad. Otros, profesio-
nales voluntarios a tiempo parcial, que con su compromiso y participacién respon-
sable posibilitan muchas de las actividades y talleres que conforman el itinerario
terapéutico.

Resulta al menos curioso, que en la actualidad se reconozca que la principal
aportacion de BASIDA a la lucha contra esta enfermedad sea que en sus Casas de
Acogida se atienden aquellos perfiles mas complejos en su manejo y tratamiento y
que por esa complejidad no encuentran cabida en ningun otro recurso ya que
muchos de los recursos existentes no atienden estos perfiles en la medida en la
que suponen un numero reducido en la comunidad VIH y sobre todo porque
requieren que los recursos dispongan de instalaciones adaptadas y de un equipo
multiprofesional y numeroso, con una gran disponibilidad y dedicacion.

Desde BASIDA entendemos que en los ultimos anos se ha priorizado la pre-
vencién por encima de la asistencia y el tratamiento; a veces olvidando que la asis-
tenciay la prevencion son dos caras de una misma moneda y que una buena estra-
tegia asistencial y terapéutica refuerza la prevencion. Los esfuerzos en prevencion
son mas eficaces si se complementan con programas soélidos de asistencia y
apoyo. La prevencion debe formar parte de un conjunto integral de actividades que
vinculen prevencioén y asistencia y que se integren en las estrategias generales de
desarrollo y salud publica de un pais.

Muchos son los desafios y los retos que afrontar, muchas las oportunidades
y avances conquistados. En definitiva, el VIH/sida requiere una mirada al futuro,
siempre aprendiendo del pasado, con el fin de dignificar el presente de los que
viven con la infeccién. La defensa y protecciéon de sus derechos y libertades fun-
damentales debe ser nexo entre las entidades del Tercer Sector, que son y segui-
ran siendo actores principales en la victoria sobre esta batalla que es el sida.
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RESUMEN:

El articulo pone de manifiesto como la gestién de las entidades del tercer
sector es particularmente diferente de la de los sectores publico y privado, en la
medida en la que en ellas opera un modelo distinto de transacciones y por contar
con una serie de elementos diferenciales en lo relativo a la direccién, objetivos y
valores esenciales. Igualmente se analiza y compara la naturaleza especial de la
gestion de distintos tipos de organizaciones (de servicios, de ayuda mutua y de
sensibilizacién) sus tensiones y valores comunes y diferenciados.

PALABRAS CLAVE:
Gestion, Tercer Sector, Direccion, Organizaciones no lucrativas.
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ABSTRACT:

The article states how management in third sector organizations is particu-
larly different to public and private sector management, as long as a different model
of transactions operates in all these sectors. In addition, these sectors have a range
of different elements related to management, goals and essential values. Equally, it
analyzes and compares the special nature of managing different types of organiza-
tions (services, mutual support and awareness - raising entities) their tensions and
different and common values.

KEYWORDS:
Management, Third Sector, Leadership, Non-profit organizations
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1. GESTION DE LAS ORGANIZACIONES DEL TERCER SECTOR

Existen muchas similitudes en la gestion de organizaciones en todos los sec-
tores de la economia. Estas se sustentan en trabajadores cualificados que necesi-
tan tener objetivos, un control de los recursos, trabajar en equipo, tener desarrollo
profesional y ser alabados y criticados. El tercer sector tiene algunos paralelismos
con el sector privado o mercantil, puesto que las organizaciones que venden ser-
vicios, a veces con precios subvencionados, necesitan de algunas de las teorias
del mercado. Asimismo, numerosas organizaciones estan prestando servicios
publicos en situaciones en las que hay poca relacion entre el receptor del servicio
y el coste del mismo. Esto conduce inevitablemente a una demanda ilimitada que
solo se puede gestionar dejando fuera a algunos.

De hecho, es justo afirmar que las similitudes entre todos los sectores estan
creciendo. Un mayor uso de contratos que vinculen la financiacién a niveles de ser-
vicio y resultados, requiere capacidades que han sido bien entendidas en el sector
privado durante muchos afios. De la misma manera, las organizaciones del sector
publico y privado estan aumentando su eficiencia a través del compromiso del per-
sonal con la misién y los valores corporativos, métodos que han sido asimilados
por el tercer sector.

Las alianzas entre organizaciones de distintos sectores también se estan
incrementando, en parte por el impulso del gobierno central. Las organizaciones
descubren que trabajar juntos puede ser una forma efectiva de afrontar algunos de
los temas sociales mas espinosos que afronta la sociedad.
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1.1 Las diferencias cruciales entre sectores

Sin embargo, un tema central de este articulo es el propdsito de que la ges-
tion de las entidades del tercer sector es particularmente diferente de la gestion de
los sectores publico y privado. Directores que se han trasladado del sector publi-
co o privado al sector no lucrativo descubren rapidamente que hay una diferencia
intrinseca a la hora de hacer las cosas en el ambito de lo no lucrativo. Es dificil
reconocer las diferencias relevantes y distinguirlas de las superficiales. Los simbo-
los de vestimenta informal, oficinas apretadas e interminables reuniones ocultan
diferencias mas profundamente asentadas en los valores y creencias de las perso-
nas. Son estos valores y creencias la raiz de las diferencias.

Algunos altos directivos del tercer sector son reclutados del sector publico y
privado y no desde el mismo tercer sector. Los que provienen del sector privado
traen consigo habitualmente la I6gica econémica del mercado y los valores de accio-
nistas, consumidores y beneficios. Los que provienen del sector publico traen la
perspectiva politica y los valores del servicio publico que caracterizan dicho sector.

La mayoria de las organizaciones del tercer sector pueden contar casos de
profesionales cualificados provenientes de los sectores publico y privado que han
fracasado en el tercer sector. Existen ejemplos como el del experimentado coman-
dante militar que decide dedicarse al servicio publico al frente de una organizacion
benéfica, o el del ejecutivo de alto nivel que toma el mando de una iglesia u hos-
pital. Aquellos que han fracasado, con frecuencia lo han hecho a la hora de hacer
los cambios necesarios en sus ideas respecto a las diferencias entre sectores.

En el sector privado hay una relaciéon relativamente sencilla entre proveedo-
res y consumidores. Los proveedores ofrecen bienes y servicios y, como respues-
ta, los consumidores pagan un precio de mercado. En el sector publico, gobierno
y autoridades locales proporcionan servicios publicos y, como respuesta, los
votantes eligen el gobierno que consideran les ofrece el mejor sistema de impues-
tos y servicios publicos.

En el tercer sector opera un modelo distinto de transacciones. En el caso
simple de una organizacion financiada integramente por donantes, los fondos son
utilizados para financiar proyectos, proveer servicios o llevar a cabo investigacio-
nes. Oxfam, la Real Institucién Nacional de Socorro y el Instituto de Investigacion
del Cancer del Reino Unido son ejemplos tipicos. Un modelo distinto se da cuan-
do el dinero viene de contratos, lo que cada vez es mas habitual. A pesar de ser
considerada por la mayoria como una nueva fuente de recursos, los contratos fue-
ron ya utilizados ampliamente en la primera parte de este siglo cuando el gobierno
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liberal de 1905 financiaba sociedades benéficas y organizaciones de voluntariado
para extender sus reformas.

Otra variacion se produce cuando los servicios son por una parte financia-
dos por el usuario de los servicios y por otra por subvenciones, contratos y dona-
ciones. Esto ocurre en asociaciones de vecinos, organizaciones que trabajan con
discapacitados y asociaciones artisticas y educativas. Sin embargo, en todos
estos casos, la diferencia principal entre el tercer sector y los otros dos sectores
radica en que existe Unicamente un vinculo débil entre los usuarios de los servicios
y los financiadores de los mismos. El tipo de feedback que las empresas reciben
de los consumidores (o la falta de) y que consigue el sector publico de la urna de
votacion es muy fragil en el tercer sector.

Esta diferencia crucial en la naturaleza de las transacciones significa que las
organizaciones tienen que lidiar con problemas de:

¢ Demanda ilimitada de sus servicios o contenida s6lo minimizando
el marketing y la promocién del servicio,

¢ Quedar atrapadas en las diferentes expectativas de financiadores
y usuarios,

¢ Minimo feedback automatico de los usuarios de los servicios.

El caso de la organizacion benéfica pura financiada por donantes se compli-
ca mas aun si donantes, voluntarios o usuarios de los servicios son miembros elec-
tos de la junta o destinados al personal. Esto crea relaciones incluso mas inusua-
les, que requieren cuidado y atencién especial.

Ademas de la diferente naturaleza de las transacciones, existen ocho ele-
mentos de las organizaciones del tercer sector que, a pesar de no ser exclusivos
del mismo, se combinan para convertir la gestiéon en una tarea exigente:

¢ Es facil tener objetivos imprecisos. Los objetivos sociales, sanitarios, edu-
cativos, medioambientales y espirituales son dificiles de especificar de
forma precisa. Las organizaciones del tercer sector deben establecer
objetivos estratégicos. Cuando se establecen, se ve claro que:

- Cuanto mayor es el esfuerzo por precisar los objetivos especificos,

mas dificil es recoger exactamente lo que la organizacién quiere
alcanzar en términos cuantitativos
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- Las diferentes elecciones estratégicas de la organizacién estable-
cen la importancia en distintos objetivos; como consecuencia, es
tentador aprobar amplios enunciados de buenas intenciones, a
pesar de que no proporcionen una buena base para una gestion
efectiva.

¢ El impacto es dificil de medir. Asi como es dificil especificar objetivos cla-

ramente, también es dificil medir el impacto de un servicio Cuan efectivo
es el servicio de asesoramiento? ¢ Esta reduciendo la organizacién la indi-
gencia? ¢Los ciudadanos disponen de mejor asesoramiento? Todas estas
cuestiones no tienen facil respuesta. Ademas, medir actuaciones es dificil,
es facil olvidarse de celebrar un éxito. Los logros son raramente tan claros
como las ventas o los objetivos financieros y de calidad en el servicio.

Las organizaciones del tercer sector son responsables, de diferente mane-
ra, de cara a muchos grupos de interés. Miembros, organismos financia-
dores, donantes individuales, personal, voluntarios y usuarios tienen dife-
rentes demandas respecto al tercer sector. Normalmente incluso estan en
una posicion de ejercer una influencia poderosa sobre la organizacion, a
pesar de tener diferentes puntos de vista sobre las prioridades, y algunas
veces también sobre el estilo y la cultura de la organizacion.

Las estructuras de direccion son complicadas. La necesidad de proteger
los intereses de diferentes grupos, en un delicado equilibrio de resultados
en complejas estructuras de organismos de gobierno, comités, organiza-
ciones de usuarios y de financiadores, cada uno de los cuales ocupa un
lugar legitimado en la estructura. En su conjunto, este requisito crea una
compleja maquinaria que tiene que ser consultada, coordinada y gestio-
nada para conseguir los objetivos. Incluso las organizaciones que dispo-
nen de estructuras racionales, a veces tienen planes mas intrincados que
organizaciones de tamario similar del sector privado.

El voluntariado es un elemento esencial. La mayoria de las organizaciones
del tercer sector tienen voluntarios no remunerados presidiendo la junta
directiva, cuyos miembros podrian o no tener experiencia de gobierno.
Muchas dependen de la labor de voluntarios y compromisos de “volunta-
riado” de los empleados, entregando tiempo extra sin gratificacion econé-
mica. En respuesta a su compromiso voluntario, los trabajadores esperan
que sus opiniones sean escuchadas, asi como participar activamente en
la toma de decisiones.
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¢ E| fin tiene un poderoso impacto en los enfoques sobre la gestién. La ide-
ologia que se oculta detras de la organizacion puede influir decisivamen-
te en las concepciones de los empleados respecto a la forma en que la
organizacion deberia ser dirigida. Por ejemplo, los trabajadores de organi-
zaciones de sensibilizacion tienden a tener un enfoque altamente politico
sobre la gestion; crean organizaciones junto a personas con similares
inquietudes, mas que utilizar las estructuras habituales de toma de deci-
siones; presionan a los gestores y cuestionan su autoridad. Por el contra-
rio, los trabajadores de organizaciones terapéuticas tienden a adoptar
enfoques de gestion mas conciliadores; ven todos los aspectos de un pro-
blema y encuentran dificil tomar decisiones rapidamente.

¢ | os valores deben mantenerse. Las organizaciones del tercer sector son
mas efectivas cuando el personal participa y comparte los valores y
supuestos sobre el objetivo y las formas de la organizaciéon. Cuando se
pisotean inconscientemente los valores, rapidamente se desemboca en la
desmotivacién y en interminables disputas. El elemento central no es que
las organizaciones de otros sectores no tengan valores, sino que las per-
sonas que colaboran con las organizaciones del tercer sector estén moti-
vadas por valores que son cruciales para alcanzar el objetivo y, por tanto,
son importantes para todos.

1.2. Las personas tienen muiltiples motivos

Mas alla de estas caracteristicas explicitas, hay una perspectiva humana que
necesita ser entendida para conseguir una visién global sobre los retos de dirigir
estas organizaciones. Este asunto es pocas veces debatido abiertamente, sin
embargo, es esencial para un entendimiento de la gestion.

Virtualmente, cualquier persona que dedica tiempo y esfuerzo a estas orga-
nizaciones tiene motivaciones altruistas y filantrépicas bien fundadas. De hecho, el
sector no existiria sin estos valores. Sin embargo, las personas tienen a veces otros
-y egoistas — motivos para colaborar con estas organizaciones:

e Se unen a juntas directivas, en particular de organizaciones grandes y
prestigiosas, porque el reconocimiento, la estima y el estatus estan aso-
ciados a la pertenencia. Tal pertenencia conduce frecuentemente a con-
tactar con otras personas en posiciones de liderazgo, para aumentar la
influencia y el sentimiento de autoestima.
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¢ Algunos donantes financian para obtener reconocimiento nacional, publi-
cidad, limpiar conciencias y (algunas veces) ganar influencia en los asun-
tos de la organizacién.

¢ Algunos voluntarios entregan su tiempo porque tienen una necesidad de
amistad o accién social, conseguir habilidades utiles, reforzar sus pers-
pectivas de trabajo y conseguir un papel en una comunidad mas amplia.

¢ Algunas personas buscan empleo en organizaciones del tercer sector por-
que no se encuentran coémodos trabajando con la ideologia del sector pri-
vado o las restricciones del sector publico.

Esto no es un razonamiento para cuestionar que el altruismo no sea nece-
sario. Existe y esta presente en la mayoria de las organizaciones del tercer sector.
Pero las personas tienen multiples motivaciones, y las ocultas tienen un impacto
significativo sobre la gestién. En el extremo, estas motivaciones pueden hacer que
la supervivencia de la organizacién esté por encima de los servicios que se ofre-
cen a los usuarios.

Afortunadamente, no todas estas caracteristicas explicitas e implicitas se
aplican a todas las organizaciones simultaneamente. Sin embargo, se crea un con-
junto especial de circunstancias que explica por qué la gestion de estas organiza-
ciones necesita basarse en la comprensién de su especial naturaleza. Esto ilustra
por qué las herramientas de gestidn y las formas que operan en los otros sectores
son solo parcialmente aplicables a este sector. Finalmente, explican por qué las
teorias sobre la gestidon necesitan empezar a partir de una serie de propuestas que
son derivadas especificamente para ayudar a los gestores de las organizaciones
del tercer sector.
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2. CLASIFICACION POR OBJETIVOS

El primer paso para lograr algo de coherencia en este sector diverso debe
ser clasificar las organizaciones de acuerdo con su objetivo principal. La clasifica-
cién siguiente es una evolucion de la tipologia expuesta por Charles Handy en
“Understanding Voluntary Organizations”. Segun esta clasificacion, el objetivo prin-
cipal de las organizaciones del tercer sector es uno de los siguientes:

- Proveer servicios: por ejemplo, asociaciones de vecinos, institutos,
escuelas, organizaciones artisticas y muchas asociaciones de
voluntariado.

- Proporcionar ayuda mutua: por ejemplo, sindicatos asociaciones
profesionales, asociaciones profesionales y grupos de autoayuda.

- Sensibilizar por el cambio: por ejemplo, organizaciones de sensibi-
lizacién, tales como Greenpeace, Liberty y Amnistia Internacional.

Esta simple divisién en tres objetivos principales la complica el hecho de que
algunas organizaciones se enmarcan dentro de dos y algunas en tres categorias.
Por ejemplo, las que nacen como organizaciones de apoyo mutuo (padres de nifios
con discapacidad) comienzan proporcionando servicios. Los servicios son satis-
factorios, por lo que crecen y se desarrollan. Al cabo de un tiempo, la organizacién
es una multimillonaria prestadora de servicios. Sin embargo, habra mantenido pro-
bablemente su rol de apoyo mutuo, por lo que se enmarcaran en dos categorias y
disponen de los mecanismos de gestién de ambos tipos de organizaciones.

De la misma manera, los sindicatos arrancan como organizaciones de apoyo
mutuo y solidaridad que representan las necesidades de sus miembros. Hoy,
muchos ofrecen un abanico de servicios (tales como aseguradoras) a miembros y
no miembros, y también realizan campanas de protesta’.

1 Hay que sefalar que el tamafio de cada uno de los grupos no se conoce, las organizaciones presta-
doras de servicios dominan el tercer sector, en comparacién con las que son de apoyo mutuo que son
pequefas en tamafio y nimero. Las organizaciones de sensibilizaciéon representan una parte muy
pequena del sector, a pesar de tener un perfil muy alto en relacién a su tamafo.
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3. DIRECCION DE LAS ORGANIZACIONES PRESTADORAS DE SERVICIOS

Las organizaciones prestadoras de servicios dominan el tercer sector. Los
ejemplos mas destacados del sector incluyen organizaciones de voluntariado,
artisticas y asociaciones de vecinos. Ejemplos en la periferia del sector incluyen
escuelas, institutos, hospitales y universidades.

Estas organizaciones fueron fundadas generalmente por particulares o por
un grupo de empresarios sociales, como los Padres Fundadores de la Universidad
de Oxford y el Hospital de San Bartolomé, dos ejemplos de hace muchos afios.
También hay otros del sector del voluntariado donde el nombre del fundador queda
consagrado en el nombre de la organizacién, como Dr. Barnardo, Leonard
Cheshire y Sue Ryder.

Las organizaciones prestadoras de servicios existen porque existen sus
usuarios. Esto contrasta con las organizaciones de apoyo mutuo, que consisten en
personas que se benefician ellas mismas de la organizacion. La caracteristica prin-
cipal de las organizaciones prestadoras de servicios es que proporcionan un aba-
nico de servicios a un grupo especifico de beneficiarios que no son necesariamen-
te miembros de la organizacion. Esta seccion, por tanto, describe supuestos que
son propios de las organizaciones prestadoras de servicios.

3.1. Cuestiones estratégicas

La primera cuestién estratégica que muchas organizaciones prestadoras de
servicios necesitan responder es: ¢Por qué prestamos servicios? Esta no es una
pregunta de facil respuesta como podria parecer a primera vista. Podria ser una
sola, o una combinacion, de las siguientes:

- Responder a las necesidades de los beneficiarios

- Demostrar el valor del servicio

- Probar un nuevo enfoque

- Proporcionar experiencia para apoyar el trabajo de sensibilizacién
- Crear superavits para invertir en otros servicios

- Responder a las necesidades de los voluntarios

Respuestas a esta pregunta arrojan luz sobre el objetivo primario de las
organizaciones de servicios. Si, por ejemplo, el objetivo es probar un nuevo enfo-
que (por ejemplo, experimentar con el enfoque francés “Foyer” de ayuda a las per-
sonas sin hogar solteras en el Reino Unido), en este caso, el objetivo primario

Revista Espafiola del Tercer Sector / n°6, mayo-agosto 2007



LA GESTION DE LAS ORGANIZACIONES NO LUCRATIVAS

podria ser hacer un seguimiento de su funcionamiento. O bien, si el propdsito es
apoyar un trabajo de sensibilizacién, la organizacioén tendra que adaptar su servi-
cio a su campana estratégica y de gestidn del servicio, no sélo por los beneficios
que da, sino para mostrar los resultados alcanzados.

Esto lleva a la segunda cuestién estratégica: cémo se financiara la organi-
zacion a largo plazo? Las organizaciones del tercer sector son tremendamente
innovadoras cuando movilizan diversas fuentes de financiacién para subvencionar
un servicio. Sin embargo, hay algunas organizaciones que no monitorizan la dura-
cién de estos servicios mientras son financiados por subvenciones o contratos,
costeados por donantes o pagados por los beneficiarios. En algunos casos, los
servicios que deberian ser financiados al completo por el Estado estan siendo inin-
tencionadamente subvencionados por los donantes. Los gestores de las organiza-
ciones prestadoras de servicios necesitan aclarar quién esta financiando el servi-
cio, si deberia financiarse de este modo y si es sostenible a largo plazo.

La tercera cuestion radica en si la organizacion desea prestar el servicio por
ella misma a largo plazo. En el pasado, muchas organizaciones establecieron ser-
vicios para demostrar al Estado cdmo un objetivo particular podia ser alcanzado.
Otras organizaciones han establecido servicios con la intencion de mostrarse
como organizaciones independientes. El Consejo Nacional de Organizaciones de
Voluntariado ha sido particularmente exitoso en esto, fundando Age Concern, the
Charities Aid Foundation, Citizen’s Advine Bureaux y otras muchas organizaciones
menos conocidas.

La cuarta cuestion es si el servicio deberia ser proporcionado por una orga-
nizacioén en solitario o en alianza con diferentes organizaciones. Las alianzas entre
organizaciones del tercer sector y empresas son cada vez mas habituales. RNIB
publica su diario electrénico junto con el Guardian, asociaciones de vecinos
emprenden aventuras conjuntas, financiadas en parte por las instituciones publi-
cas, asi como Oxfam importa productos de pequefias empresas en paises no
industrializados para vender su catalogo via e mail.

3.2 Satisfacer las necesidades de los usuarios

Habiendo establecido el objetivo principal del servicio, la l6gica central que
debe primar en las organizaciones es el conocimiento de las necesidades de los
usuarios y la prestacion de los servicios que las satisfacen. Esto parece facil en
teoria; sin embargo, en las necesidades de los usuarios hay muchas dimensiones:
la naturaleza exacta del servicio, su calidad, la forma en que se ofrece, donde se
ofrece, cuando esta disponible, etc.
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En el sector privado, los aspectos diferenciadores del servicio se unen y se
establece un precio a la prestacién del servicio. Cuando el negocio no cubre este
conjunto de necesidades, las ventas caen y todos conocen que se debe actuar
para encontrar el problema y hacer mejoras. Muchas organizaciones del tercer sec-
tor no tienen un mecanismo de feedback adecuado, ya que los beneficiarios rara
vez pagan el coste total del servicio. Como resultado, hay sélo sefiales mudas
sobre calidad en el servicio. En algunas organizaciones no existe virtualmente nin-
guna conexidén entre financiaciéon y beneficiario, con lo que otros asuntos (tales
como las necesidades de personal, medidas de direccidon y debates politicos) pue-
den tener mucha importancia en la agenda. Hay un peligro siempre presente: que
la respuesta a las necesidades de los usuarios no reciba la atenciéon que requiere.

La légica de la gestién de las organizaciones prestadoras de servicios
depende, por tanto, del desarrollo y mantenimiento de un profundo conocimiento
de las necesidades de los usuarios. Esto podria requerir investigacion, recopilacién
de datos de los grupos de usuarios, sesiones de grupo, feedback etc. que reem-
placen el funcionamiento del mercado y garanticen a los gestores el desarrollo de
una vision clara de las necesidades del usuario. Se ha escrito mucho sobre marke-
ting de las organizaciones prestadoras de servicios, por lo que los conceptos no
se repiten aqui.

Habiendo entendido los requisitos del usuario, todo el sistema de oferta de
servicios necesita centrarse principalmente en cubrir las necesidades de los usua-
rios. Los objetivos deberian centrarse en las necesidades del usuario y clarificar lo
que la organizacion tiene que hacer para cubrir estas necesidades. El sistema de
seguimiento de las mejoras deberia recoger informacion sobre en qué medida los
usuarios estan satisfechos con el servicio.

El proceso de gestién de personas, que incluye la induccion, la supervisiéon
y la revision de mejoras, deberia incorporar secciones sobre satisfaccion de las
necesidades de los usuarios. Finalmente, el sistema de seguimiento global de la
actuacion de la organizacion deberia proporcionar informacién sobre el nimero de
usuarios atendidos, la extension de la asistencia y su calidad.

El efecto de no disponer de un mecanismo de mercado directo para mante-
ner a las organizaciones prestadoras de servicios en situacion de alerta no puede
sobreestimarse. Los proveedores del tercer sector deben compensar esta situa-
cién tomando todas las oportunidades que se presenten para garantizar que todas
las partes de la organizacién son instadas a buscar, escuchar y responder a las
necesidades de los beneficiarios.
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3.3 Gestion de la demanda

En muchas organizaciones prestadoras de servicios, la demanda de servi-
cios supera ampliamente los fondos disponibles para pagar por ellos. La teoria
econdmica nos dice que cuando los precios de un servicio caen la demanda
aumenta. En muchas de estas organizaciones, los precios son cero — por lo que la
demanda podria ser potencialmente infinita.

Por tanto, las organizaciones tienen que adoptar técnicas para gestionar la
demanda que depende de factores distintos al dinero. Algunas organizaciones per-
miten incrementar las listas de espera. A medida que éstas sean mas largas, mas
y mas gente buscara el servicio donde sea o resolvera su problema de otro modo.
Las organizaciones educativas tienen pruebas de acceso para gestionar la deman-
da. Las asociaciones de vecinos miden el nivel de necesidad de vivienda de las
personas, por lo que sélo las mas necesitadas son elegibles. Algunas organizacio-
nes evitan conscientemente el marketing o la promocion de su servicio para impe-
dir una demanda excesiva.

La utilizacién de varios mecanismos de control de la demanda es una tarea
importante para muchas organizaciones prestadoras de servicios. Ello podria
requerir un equilibrio:

e Criterios de accesibilidad (por ejemplo, grado de discapacidad)
¢ Criterios de elegibilidad (por ejemplo, ingresos, ahorros)
¢ Precio (por ejemplo, renta, tickets moderadores, cargos al usuario)

A veces, hay un elemento de conflicto entre la necesidad de servicios de
mercado (para garantizar que su disponibilidad es conocida por los que estan mas
necesitados) y la necesidad de gestionar la demanda (para evitar ser colapsado por
las personas que demandan el servicio). Los gestores podrian sentir que son
empujados hacia dos direcciones simultaneamente. Es necesario algunas veces
hacer ambas, con el fin de concentrar los recursos en las personas mas necesita-
das. Las iniciativas de marketing podrian necesitar ser focalizadas hacia grupos
particulares, tales como minorias étnicas, para garantizar que tienen acceso al ser-
vicio; simultaneamente, las horas de disponibilidad del servicio podrian ser restrin-
gidas como una forma de controlar la disponibilidad.
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3.4 Respuesta a la economia de contrato

Uno de los cambios mas significativos en la gestion de muchas organizacio-
nes prestadoras de servicios ha sido el reciente paso brusco de la financiacion por
subvenciones a la financiacién por contrato. Durante muchos afos, la proporcién
de financiacion procedente del gobierno local y central ha crecido a ritmo constan-
te. Sin embargo, el dinero proveniente, principalmente en forma de subvenciones
otorgadas, les da a las organizaciones una considerable libertad a la hora de
emplear los fondos.

e El cambio gradual en la financiacién por contrato ha tenido muchas impli-
caciones. Esto significa:

¢ Algunas organizaciones que han cooperado previamente, se encuentran
ahora compitiendo entre ellas

¢ Recursos histéricamente estables de financiacién no son fiables por mas
tiempo

¢ | 0s nuevos empresarios estan recogiendo el trabajo de organizaciones ya
establecidas

e |La financiacion ha crecido, pero ha sido dirigida a servicios que los finan-
ciadores estan obligados por ley a proporcionar, y no en educacion, abo-
gacia e investigacion que en las organizaciones del tercer sector han sido
siempre tan importantes

¢ La tradicional atencién sobre la calidad del servicio ha sido reemplazada
por consideraciones de valor por dinero.

El cambio tiene dos importantes implicaciones en la gestién. Para empezar,
se requiere de organizaciones que revisen su objetivo fundamental con el fin de
determinar si deben participar en primer lugar en la economia de contratacién. Las
organizaciones que han sido altamente dependientes de subvenciones para finan-
ciar sus servicios podrian tener poco margen de eleccion. Aquellas que son finan-
ciadas por donaciones o la venta de servicios a los beneficiarios tienen gran mar-
gen de eleccidén en la materia. La decisién no es tan directa como parece a prime-
ra vista, particularmente para las organizaciones que no han recibido previamente
fondos significativos del gobierno. El nuevo dinero podria parecer atractivo pero:
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- La competencia por los contratos puede ser una restriccién para
las organizaciones que montan campafas contra las politicas o
acciones de gobierno, por lo que estas organizaciones temen que
su actividad pueda inclinar las decisiones a favor de sus competi-
dores

- Muchas organizaciones que se establecieron como organismos
independientes para favorecer el cambio, inintencionadamente se
convierten en proveedores sucedaneos de servicios gubernamen-
tales.

Teniendo claro que la busqueda de contratos forma parte del espiritu y la
misién de la organizacién, la gestion tiene que desarrollar un nuevo abanico de
capacidades. Se incluyen:

e Conocer a los potenciales compradores: los gestores tienen que identificar
el (a veces limitado) numero de beneficiarios de los servicios. Tienen que
comprender la organizacion de los beneficiarios, su personal y sus proce-
sos de decisidon, asi como asegurar que los potenciales usuarios conoz-
can la habilidad de los proveedores para prestar los servicios.

¢ Costes de servicio: los gestores necesitan conocer como costear los gas-
tos de un servicio para garantizar que sus decisiones sobre la asignacion
de precios de los contratos estan basados en el coste total de proveer el
servicio.

¢ Oferta de contratos: los gestores necesitan aprender el arte de presentar
ofertas, hacer presentaciones de campo, establecer precios competitivos
y convencer a los compradores para adquirir el servicio.

¢ Negociacion: antes y después de que se otorguen los contratos, a menu-
do hay un periodo de negociacion. Los gestores necesitan aprender a
negociar para asegurar que la organizacién consigue un acuerdo justo con
su comprador.

¢ Gestidn financiera: los sistemas de gestion financiera de la mayoria de las
organizaciones no estan disefiados para obtener informacion por contra-
to. Los ingresos y gastos por contrato son esenciales para permitir a los
gestores responsables de los contratos mantener los gastos dentro los
ingresos del mismo, y para la organizacién garantizar que no subvenciona
inintencionadamente trabajo contratado.
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® Seguimiento de actuaciones: los contratos requieren habitualmente organi-
zaciones para hacer un seguimiento de los servicios mas cercano del que
tenian bajo regimenes de subvencion. Los proveedores necesitan ser
capaces de informar a los compradores sobre cuanta gente ha sido asisti-
da, el nivel de asistencia proporcionado, los resultados alcanzados, etc. La
mayoria de las organizaciones tienen que agudizar sus sentidos para moni-
torizar los procedimientos, con el fin de recoger y evaluar la informacion.

¢ Gestionar las relaciones entre comprador y proveedor. Capacidades espe-
ciales son requeridas para gestionar estas relaciones. Estan preocupados
por mantener informados a los compradores sobre el progreso, asi por
como encontrar métodos abiertos y constructivos de trabajar juntos. Estas
cualidades necesitan desarrollarse, especialmente en organizaciones que
son utilizadas para ingresos del donante y, consecuentemente, estan
menos habituadas a informar a los financiadores.

En resumen, los directivos y gestores de las organizaciones prestadoras de
servicios tienen que hacerse algunas preguntas estratégicas fundamentales sobre
como prestan el servicio; tienen que organizar todos los sistemas de su organiza-
cién alrededor de las necesidades de los usuarios; a veces tienen que comerciali-
zar el servicio y gestionar la demanda simultaneamente; y necesitan desarrollar
nuevas capacidades con el fin de sobrevivir en la economia de contrato.
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4. GESTION DE ORGANIZACIONES DE APOYO MUTUO

Las organizaciones de apoyo mutuo incluyen sindicatos, asociaciones pro-
fesionales, organizaciones de empresarios, de comercio y muchas organizaciones
de voluntariado establecidas y gestionadas por sus miembros.

La diferencia fundamental entre las organizaciones prestadoras de servicios
y las de apoyo mutuo radica en que los miembros se benefician y controlan a su
vez la gestion de éstas Ultimas. La naturaleza especial de la gestién de estas orga-
nizaciones nace de su extremadamente importante relacion.

4.1. Valores y gestion son inseparables

Las organizaciones de apoyo mutuo se distinguen mas que ninguna otra por
los valores y convicciones de sus miembros. Estas organizaciones constan normal-
mente de miembros que estan dedicados a la causa que la organizacién represen-
ta: sindicalistas convencidos, miembros entusiastas de su profesion, o miembros
dedicados de una organizacién de voluntariado y miembros trabajadores de las
asociaciones de comercio.

En el caso de las organizaciones de voluntariado, muchos miembros direc-
tivos podrian haber tenido una importante experiencia en su vida que les motiva a
unirse a la organizacién. Algunos ejemplos comunes hablan del nacimiento de un
nifo con discapacidad, la muerte de un familiar por una enfermedad terminal o un
accidente. Sea cual sea el motivo, los miembros de estas organizaciones tienen
algo en comun. Consecuentemente, la cultura esta fuertemente influenciada por la
experiencia de sus miembros y la causa que defienden.

El impacto comienza desde la junta directiva. Esta es elegida por los miem-
bros para representar sus intereses y puntos de vista. Los miembros de la junta
estan, por tanto, especialmente sensibilizados con sus representados. No soélo
piensan en lo mejor para la organizacién, su personal y acciones de presién; tam-
bién deben mantener sus pensamientos claramente alineados con los puntos de
vista de sus miembros, influenciando las decisiones y acciones que toman.

Los valores y convicciones de los miembros tienen otro — menos obvio pero
sin embargo importante — impacto sobre la forma en que su organizacién funcio-
na. La naturaleza de la causa desborda la gestion. Tomemos como ejemplo a las
organizaciones de apoyo mutuo, donde la mision es la ecuacion especial de nifios
con discapacidades. En estas circunstancias, las ambiciones de los miembros y el
entusiasmo por la causa conducen a actitudes positivas para el cumplimiento de
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los objetivos. Al otro lado del espectro, las organizaciones para personas con
enfermedades terminales pueden tener una atmdsfera muy diferente. A no ser que
los valores estén plenamente reconocidos, como ocurre satisfactoriamente en
muchas residencias, el enfado, la desesperacién y el resentimiento puede desbor-
dar la direccion de la organizacion. Los miembros pueden ponerse en contra del
personal, y en ocasiones contra otros miembros. Los debates y decisiones se vuel-
ven altamente politizados y distanciados de los hechos.

La clave es que los valores son centrales en las organizaciones de apoyo
mutuo, explicita e implicitamente. La tarea de gestion es hacer que las cosas fun-
cionen dentro del marco de los valores de la organizacién. La gestion podria algu-
nas veces desafiar los valores (por ejemplo, para persuadir a los miembros de la
necesidad de modernizar su enfoque hacia el trabajo de la organizacion), pero
alcanzaran un cambio significativo soélo si han arrastrado consigo a los miembros.

4.2, Las tensiones entre socios y personal profesional

Las organizaciones de apoyo mutuo son creadas cuando las personas com-
parten una causa. Al comienzo, y algunas veces durante muchos afos, no tienen
personal. Los miembros realizan el trabajo hasta que se vuelve insostenible para
los voluntarios y la organizacién designa a su primer miembro de personal. A esto
sigue frecuentemente un periodo de tension. Algunos miembros podrian aceptar
de mala gana pagar a personal por hacer el trabajo que ellos solian hacer volunta-
riamente Los miembros contindan participando ellos mismos en los detalles de la
organizacioén, sélo para descubrir que el personal se ofende cuando interfieren en
lo que ellos consideran que es su trabajo. Solo con el paso del tiempo se clarifican
los roles y se entienden las perspectivas del otro para superar estas diferencias.

Incluso cuando esto se logra, la tension entre los miembros y el personal
esta en ocasiones bajo la superficie. Hay buenas razones por las que este deberia
ser el caso, y es valido reconocerlo explicitamente. Los miembros creen, con
razén, que la organizacion les pertenece. Ellos la fundan, pagan sus cuotas y con-
trolan la junta de gobierno. Sin embargo, su participacion es a tiempo parcial y, asi
como la organizacion crece, no pueden mantenerse al detalle del trabajo de la
organizacién. Tienen que delegar al personal, quienes inevitablemente empiezan a
sentir que son los responsables del futuro de la organizacion.

Este problema es mas grave cuando la organizacién contrata personal cua-
lificado y presta menos atencion a la calidad de la direccidén de la organizacion. El
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personal empieza a sentir que ellos conocen qué es lo mejor para la organizacion.
Estas tensiones no deberian propagarse, porque desmotivan a lo miembros y al
personal. Los respectivos roles del personal y de la junta y sus comités necesitan
debatirse, clarificarse y documentarse.

Hay una complicacién mas que afecta a la gestién: las tensiones son comu-
nes entre los propios miembros. Algunos podrian tener altas pretensiones para la
organizacioén, otros podrian promover fervientemente una posicién politica particu-
lar, y otros podrian tener diferentes ideas sobre la futura direccion de la organiza-
cién. Estas diferencias necesitan ser reconocidas. Todas son parte del tira y afloja
de un grupo de personas distintas que comparten causa comun. Necesitan deba-
tir, porque los miembros tienen frecuentemente muchos puntos en comun y pocas
diferencias de opinidén. En los casos dificiles, terceros y grupos independientes
podrian ayudar a resolver el problema. Cuando las diferencias no pueden resolver-
se, y estan erosionando a la organizacién, un lado u otro deberian abandonar. La
organizacién necesita ir en una direccion u otra, no permanecer inmoévil, incapaz de
moverse en cualquier direccion.

Los empleados podrian ser también miembros de la organizacion. Ademas,
muchas organizaciones se desmarcan para contratar personas que han tenido o
tienen una experiencia directa de las necesidades y servicios que la organizacién
proporciona. Esto significa que las necesidades de los usuarios se construyen en
el dia a dia de la gestion. Esto, de todas formas, no esta exento de dificultades. Los
empleados que estan personalmente afectados pueden causar problemas, ya que
no tienen siempre una perspectiva amplia de las necesidades de los miembros.
También podrian mantener puntos de vista radicales que puede conducir a con-
flictos con empleados personal que no estan personalmente afectados por el pro-
blema. Tener a un beneficiario en la plantilla requiere una gestién adecuada y una
supervision cualificada para no permitir que la organizacion quede dominada por
su punto de vista.

Las organizaciones para personas con enfermedades terminales son un
ejemplo particularmente dificil de este asunto ya que los miembros con la enferme-
dad inevitablemente mantienen puntos de vista sélidos sobre las prioridades y el
personal considera que debe dar respuesta a estas visiones. Es dificil llevar la con-
traria a personas que tienen toda la autoridad que proporcionan las circunstancias.
Sin embargo, esto se tiene que llevar a cabo cuando se mantiene un punto de vista
minoritario; la gestién tiene que aparentar sensibilidad y, simultaneamente, dirigir a
la organizacién en beneficio de la mayoria.
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4.3 El caso especial de las organizaciones de intermediarios

Un tipo particular de organizacién es la de intermediacién. Es una organiza-
cién cuyos miembros son otras organizaciones. Esto se da en la mayoria de los
campos, para proporcionar un paraguas que permita a las organizaciones trabajar
juntas y tener una voz comun. La Federacién Nacional de Vecinos, el Consejo
Nacional de Organizaciones de Voluntariado, la Alianza de Condiciones Médicas
de Larga Duracion, la Confederacidon Britanica de Industria y el Congreso de
Sindicatos son los tipicos ejemplos.

Estas organizaciones presentan un conjunto especial de caracteristicas.
Muchas de las personas que se sientan en los consejos lo hacen como parte de su
trabajo mas alla de una actividad completamente voluntaria. Su compromiso es,
por tanto, muy diferente del de los miembros voluntarios y, a pesar de que su leal-
tad primaria deberia ser hacia la organizacién intermediaria, existe el peligro de
defender los intereses de la organizacién que representan. Esto hace mas dificil el
trabajo de los directivos de estas organizaciones. Estos tienen que ser consuma-
dos politicos, asi como gestores efectivos. También tienen que ser capaces de juz-
gar qué asuntos o propuestas tendran el apoyo de la mayoria de las organizacio-
nes que son miembros y cuales no.

Como otros organismos, estas organizaciones se vuelven mas complejas de
gestionar cuando comienzan a ofrecer servicios a sus miembros. Las capacidades
requeridas para gestionar servicios efectivos son muy diferentes de aquellos
requeridos para representar a sus miembros. Ademas, la perspectiva del servicio
proporcionado a parte de la organizacion es muy diferente del representado por el
mecanismo representativo. El proveedor de servicios tiene mentalidad de negocio
y esta preocupado por el mercado, la calidad y el coste. La representacion, por otra
parte, esta preocupada en preparar la politica, las acciones de presion y los meca-
nismos de los procesos politicos.

El asunto se convierte en particularmente grave cuando la parte prestadora
de servicios de la organizacidén se encuentra asimismo en competencia con sus
miembros por los recursos. Esto es sorprendentemente comun, y ocurre porque es
bastante frecuente porque es dificil que las organizaciones intermediarias consigan
fondos suficientes de sus miembros para trabajos de representacion, por lo que
empiezan a ofrecer servicios con el fin de financiar este trabajo.

Las consecuencias de su accién pueden ser profundamente dafinas para
una entidad representativa. Los miembros empiezan a perder su compromiso hacia
la entidad paraguas, no hablan mucho de ello y comienzan a representar sus pun-
tos de vista individuales mas que los de su organizacion representativa. Mas alla,
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el objetivo principal de la organizacion intermediaria esta diluido. Hay un peligro
real de que la Unica oportunidad que la organizacién tiene para representar la vision
de sus miembros se volvera secundaria respecto a la provisién de servicios y la
organizacién se convertira simplemente en otro proveedor.

Las organizaciones en esta situacion podrian necesitar una revisién de su
mision fundamental, determinar si el trabajo de representacién puede ser econé-
micamente viable y, si es necesario, separar los servicios que entran en competen-
cia con los miembros por los fondos.

5. LA GESTION DE ORGANIZACIONES DE SENSIBILIZACION

Las organizaciones de sensibilizacién representan sélo una pequefia parte
del tercer sector, pero tienen un impacto desproporcionadamente alto, a pesar de
su escaso numero y, comparativamente, pequefio tamafo. Las organizaciones de
sensibilizacion puras incluyen a Greenpeace, Amnistia Internacional y organizacio-
nes que luchan por los derechos de las minorias, las mujeres y contra la pobreza y
los prejuicios. Sin embargo, muchas organizaciones prestadoras de servicios y de
socios también llevan a cabo campafas, por lo que parte de este capitulo es
importante para ellas también.

Las organizaciones de sensibilizacion son particularmente dificiles de gestio-
nar. Estan, a veces, provistas de personas idealistas y elocuentes. Muchas tienen
poca experiencia en la gestidon de personas, en trabajar en equipo o ser gestoras
cuando se encuentran ellas mismos con responsabilidades de gestidn significativas.

El primer ingrediente de la sensibilizacién satisfactoria es el liderazgo. Las
campanas exitosas dependen de personas que crean apasionadamente en la causa
y puedan exponer el cambio, dentro de la organizacion y fuera, en prensa y medios.
Las organizaciones de sensibilizacidon necesitan personas que presenten un caso
convincente y puedan, a su vez, liderar la causa y ser eminentemente razonables.

Las campahas también dependen de personas con capacidades creativas
para organizar campafas que captan la atencién publica. Esto necesita de capa-
cidades que se encuentran en agencias de publicidad y de relaciones publicas.
Estas personas deben tener la habilidad de pensar en imagenes y crear nuevas for-
mas de comunicar mensajes para el publico. Sélo cuando los mensajes son claros
puede la organizacién construir un fuerte grupo de personas que apoyen la causa,
politica y financieramente.
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Esta actividad también depende de la perspicacia politica para identificar
campafnas que pueden ser disputadas y ganadas. Las organizaciones de sensibi-
lizacién necesitan gestores que puedan hacer juicios sobre cambios que son posi-
bles de lograr y pueden por tanto impulsar a la gente a la accion por el cambio. Las
campanfas con objetivos no realistas pierden pronto fuerza. Greenpeace tiene obje-
tivos a corto plazo, lo que se llama “pequefas victorias” — los pasos esenciales en
el proceso politico que lleva a los cambios deseados a largo plazo.

Estas organizaciones también requieren gestion. Acuciados por las tensio-
nes cotidianas de llevar a cabo campafas, las personas ponen energia insuficien-
te en controlar la organizacion en si misma. Las organizaciones no sélo funcionan
por el idealismo; las responsabilidades necesitan ser divididas y los individuos ser
responsables. Los equipos necesitan trabajar en linea con la estructura de gestion;
los empleados necesitan ser gestionados. Los directores de camparfas necesitan
trabajar dentro de los presupuestos y disponer de informacién que necesitan para
controlar los costes; los captadores de fondos necesitan ser capaces de compa-
rar el coste de efectividad de los diferentes métodos de captacién de fondos. En
resumen, las practicas de gestion rigurosas son necesarias para permitir a los tra-
bajadores hacer todo trabajo importante de sensibilizacion.

Los consejos de las organizaciones de sensibilizacion juegan un papel
importante en conseguir el equilibrio correcto entre el estilo de la campafa y la
gestién responsable. Aunque los miembros del consejo estén dedicados comple-
tamente a la causa, necesitan ser capaces de abstraerse de los detalles de las
campanas individuales y desempefar un rol mas estratégico. El papel de la junta
en asegurar la gestién efectiva de la organizacién es igualmente importante. Los
miembros de la junta necesitan hacer hincapié en que el personal ponga la sufi-
ciente atencién en controlar la organizaciéon en si misma; de otro modo, trabajar
para la organizacién puede volverse frustrante, incluso que la motivacion de la
causa misma sea insuficiente para retener a buenos defensores. Desde el momen-
to que ellos son el recurso principal, el consejo necesita asegurar que el tiempo y
el dinero son invertidos en buenos sistemas administrativos.

La planificacion estratégica en organizaciones de sensibilizacion debe sepa-
rar las estrategias de cada campafia del manejo de la capacidad de la institucion
como un todo. La estrategia de campafa incumbe a los objetivos de la campania,
las estrategias escogidas para conseguir los objetivos y los planes de actuacion
resultantes. A estos se les presta gran atencién; pero igualmente importantes son
las estrategias para construir la base de donantes, el apoyo a los grupos locales y
la creacién de una organizacién que pueda responder rapida y eficazmente a las
oportunidades de campafna.
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Un asunto estratégico principal para las organizaciones de sensibilizacion es
la seleccidn de las prioridades de campafa. Siempre hay mas asuntos que nece-
sitan nuestra atencion que recursos disponibles. Las decisiones complicadas res-
pecto a las reclamaciones contrapuestas del personal y el dinero deben ser toma-
das por la junta. Las presiones contra el establecimiento de objetivos son a veces
demasiado fuertes. Los miembros de la junta tienen su propio — a menudo dema-
siado fuerte — punto de vista. Los gestores de la campana inevitablemente apoyan
su propia campana. Las prioridades son puestas en primer plano por la cobertura
de los medios de comunicacién y los incidentes publicos que proporcionan nue-
vas oportunidades para promover una campafa. El cambio en las agendas guber-
namentales crea nuevas oportunidades para alcanzar un objetivo de campafa.

Un enfoque légico es elaborar un conjunto de criterios para atender las
demandas alternativas. Tales criterios a incluir son:

¢ [ a importancia del problema

¢ El potencial para progresar

¢ El rol especifico de la organizacién en el problema

® | as recursos necesarios

¢ | a necesidad de trabajar con otras organizaciones

A la hora de revisar los planes estratégicos y operativos, la direccion y los

miembros del consejo pueden otorgar a cada campafia que compite por los recur-
sos una clasificacion para hacer el proceso de eleccion de prioridades mas riguro-
so. Tal enfoque no debe obviar la necesidad del consejo de emplear la prudencia

para hacer juicios adecuados. Esto ayuda a proporcionar un marco en el cual se
pueden hacer estos juicios especialmente importantes.
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RESUMEN:

Con el presente texto se pretende comprender los factores culturales y las
modificaciones que tiene toda cultura organizacional asi como caracterizar la cul-
tura organizacional de organizaciones del tercer sector chileno y bosquejar, con
algunas pinceladas, los importantes procesos de cambio que estas culturas han
experimentado. Para ello se comienza definiendo en forma rigurosa qué entende-
mos por cultura organizacional y los cambios, paradojas y contradicciones que
pueden producirse. A continuacidn se analiza la cultura de tres casos de organiza-
ciones sin fines de lucro, destinadas a prestar servicios de interés general o comu-
nitario (Hogar de Cristo, Un techo para Chile, y Corporaciéon de Ayuda al Nifio
Quemado COANIQUEM) y luego el de una importante organizacioén sin fines de
lucro orientada al servicio de sus miembros (Mutual de seguridad de la Camara
Chilena de la Construccién). Por ultimo, a tenor de los casos analizados se realiza
una valoracién general de los cambios producidos en la cultura organizacional del
tercer sector chileno, en especial en lo referente a la concepcion del cumplimiento
de la mision y a los métodos de gestion.

PALABRAS CLAVE:
Cultura organizacional, Tercer Sector, organizaciones sin fines de lucro, orga-
nizaciones voluntarias.

ABSTRACT:

The purpose of this text is to understand the cultural factors and changes
that any organizational culture has, as well as characterizing the organizational cul-
ture of Chilean Third Sector organizations, and outlining the important changing
processes that these cultures have experienced. For this reason, it starts defining
what we understand as organizational culture and changes, paradoxes and contra-
dictions that could arise, in a rigorous way. Next, the culture of three different non
profit organizations aimed at giving services of general or common interest (Hogar
de Cristo, Un techo para Chile y Cooperacion de Ayuda al Nifio Quemado COANI-
QUEM) is analyzed and then, the case of a significant non profit organization aimed
at membership service (Mutual de seguridad de la Camara Chilena de la
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Construccion). Finally, looking at the analyzed cases, it is drawn a global evaluation
of the changes made in organizational culture of the Chilean third sector, specially
referred to the concept of achieving the goal and management methods.

KEYWORDS:
Organizational culture, Third Sector, Non — profit organizations, voluntary
organizations
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1.- EXORCISMO CONTRA GURUES

Tanto se ha escrito acerca de cultura organizacional, que se hace indispen-
sable definir rigurosamente el concepto y determinar sus caracteristicas, para res-
tituirle todo su valor explicativo y exorcizar a los siempre renovados guries que
usan la ambigliedad como disfraz de su ignorancia. El uso simplista y vago de tér-
minos como el de cultura acarrea el riesgo de la inflacidn la cual, como en la eco-
nomia, implica la desvalorizacion de los mismos. Por eso es tan importante definir
en forma rigurosa lo que entendemos por cultura organizacional. Sélo asi podemos
atarnos al mastil de la ciencia y escuchar sin riesgo los desafinados cantos de los
gurues que, como modernas sirenas, invitan a seguir sus faciles vias.

Todo sistema autopoiético es una red de produccion de componentes que
produce, con su operar, los componentes que la componen. Los seres vivos son
sistemas autopoiéticos porque son una red celular destinada a elaborar sus pro-
pias células (Maturana y Varela, 1984). Los sistemas organizacionales son auto-
poiéticos porque sus comunicaciones refieren decisiones ya adoptadas o por
adoptar, aportan informaciones necesarias para decidir, preparan decisiones o las
van conectando con decisiones mas especificas, hasta que se convierten en
acciones que cumplen las tareas decididas. En resumen, una organizacion es una
red de comunicaciones de decisiéon que produce las comunicaciones de decision
que la forman (Luhmann, 2000: 39-80).

Cada decision conduce a nuevas situaciones en las que se ha de decidir,
convirtiéndose en premisa para estas Ultimas. La cultura de toda organizacion esta
hecha de un tipo particular de premisas. La constituyen premisas indecididas e
indecidibles del decidir organizacional (Rodriguez, 2002). Con esta aparentemente
extrafia formulacién, queremos decir que los elementos que componen la cultura
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no parecen haber sido fruto de decisién alguna y, por lo mismo, no se cree posible
cambiarlos por medio de simples decisiones.

La cultura es el decantado que va dejando la historia de la organizacién, sus
logros y dificultades. Jan Assmann distingue entre historia -lo que puede ser
demostrado- y memoria -el relato transmitido a través de generaciones, que se va
tornando mitico y es tenido por verdadero, aunque no es posible demostrarlo. La
cultura se nutre de la memoria y no guarda mas que un lejano y desvaido vinculo
con la historia (Assmann, 2003; Assmann, 2005). La cultura es el “hoy” de la
memoria de una organizacion.

En una organizacién que nos correspondié diagnosticar, existia una cultura
del temor. Habia gran desconfianza y nadie expresaba sus opiniones. Al tratar de
descubrir las razones de este temor, se nos dijo que alli todo era arbitrario y que
por eso habia que ser cauteloso al momento de decidir. Al solicitar que nos conta-
ran casos, nadie pudo referir un solo hecho demostrable. No se trataba de la his-
toria, sino de la memoria. Finalmente, pudimos encontrar una pista. En esa empre-
sa habia sido dura la represion y los despidos en el afio 1973, luego del golpe mili-
tar, y la cultura habia aprendido. Aunque al momento de nuestro diagnéstico no
quedaba ningun trabajador de aquella época, porque todos habian sido contrata-
dos con mucha posterioridad, el temor persistia como fuerte premisa para decidir
(Rodriguez, Bozzo et al., 1999).

La cultura organizacional contiene los esquemas de distincién con los cua-
les la organizacién contempla su entorno y observa su propio operar. El entorno es
mas complejo que la organizacién y, por ello, para poder subsistir ésta debe redu-
cir complejidad. Lo hace sensibilizandose hacia ciertos factores y tornandose indi-
ferente a lo demas. Los esquemas de distincidon hacen que la organizacién “vea”
ciertos aspectos del entorno y se mantenga ciega a otros.
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2.- EL CAMBIO DE LA CULTURA ORGANIZACIONAL

Hay quienes creen que el cambio cultural, aunque permanente, no puede ser
planificado. Esto no es asi. Otros estiman que el cambio consiste en modificar toda
la cultura de la organizacién. Esta es una mirada que no entiende lo que es una cul-
tura y peca de ingenua porque intentarlo seria inconducente.

La paradoja de la cultura organizacional radica en que es posible que algu-
nos miembros de la organizacioén -e incluso todos ellos- la critiquen por conside-
rarla negativa, pero todos rigen sus acciones por ella. Para desplegar la paradoja,
como diria Luhmann (2007), basta recordar que en un pueblo pequeino (“infierno
grande”) los lugarefios siempre se quejan de las murmuraciones de sus vecinos.

Se forma segun pasan los afos, la impresionan variados fenémenos y muy
diversas personas tienen papeles importantes dejando su huella. El resultado no es
un sistema coherente. Por el contrario, hilvana elementos que guardan escasa rela-
cién entre si, pero que, en su conjunto, ofrecen formas para salir del paso en varia-
das situaciones. Lévi-Strauss diria, un verdadero bricolage de componentes dis-
pares (Lévi-Strauss, 1964). Algunos de estos factores pueden, incluso, ser franca-
mente contradictorios: “no por mucho madrugar amanece mas temprano” y “a
quién madruga, Dios le ayuda”. El modo de evitar la contradiccion entre estas cla-
ves culturales contradictorias consiste en no utilizarlas jamas al mismo tiempo.

Mal que le pese a Edgar Schein, cuyo anticuado concepto de cultura recuer-
da el de los primeros antropologos funcionalistas que estudiaron culturas insulares
Yy, por ende, no es adecuado para organizaciones en un entorno, los elementos que
forman una cultura organizacional no se caracterizan por haber demostrado su uti-
lidad (Schein, 1988; Schein, 1996). Si bien numerosos elementos de una cultura
pueden ser funcionales, también hay otros muchos que son francamente disfun-
cionales. Basta conversar con algun médico de urgencia, para enterarse que fre-
cuentemente llegan a recibir atencién pacientes que han empeorado sus dolencias
al hacer uso de medicamentos que la cultura popular considera infalibles. Lo inte-
resante del ejemplo radica en que jamas esos pretendidos remedios han sido uti-
les y, sin embargo, la gente continda transmitiendo con fe esos “secretos”.

Por otra parte, si Schein tuviera razén no seria posible cambiar ninguno de

estos componentes culturales, porque al hacerlo se perderia algo probadamente
eficaz. Como todo gurd, Schein sigue cosechando adeptos y es claro que, al
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menos para él, su teoria ha sido demostradamente Util, porque la credulidad puede
ser cualquier cosa, menos escasa.

Si se sabe, en cambio, que las culturas organizacionales guardan en su seno
retazos incoherentes y contradictorios, algunos de los cuales hasta pueden ser
perjudiciales, se hace relativamente sencillo impulsar el cambio de los rasgos que
obstaculizan lo que se desea conseguir, apoyandose en otros rasgos de la misma
cultura que se opongan a los anteriores. La conduccion del cambio cultural con-
siste en dilucidar los valores, normas, actitudes, estereotipos, etc., de la organiza-
cién y utilizar su fuerza. Ese es el dilema y no la falsa disyuntiva entre cambiar o no
cambiar.

La cultura existente debe ser valorada. Es conveniente sacar a relucir sus
potencialidades y mostrar objetivos dificiles, pero alcanzables. Esto significa que la
intervencion ha de estar orientada a la accion. No se cambia la cultura en abstrac-
to, ni con la declaracién de intenciones ni siquiera con la firma de compromisos
claros. Es necesario orientar el cambio positivamente tras el logro de fines concre-
tos, factibles de medicion y efectivamente medidos. Uno de los axiomas de la ges-
tién es: you get what you measure, vale decir, s6lo se consigue lo que se mide. Al
hacerlo, al medir lo que se ha logrado, ha comenzado el cambio cultural. Para
reforzarlo y hacer que se instale, se debe celebrar el triunfo haciendo ver que es de
todos y que se pudo llegar a él porque la organizacion tiene una cultura de exce-
lencia. Esto significa que es necesario evaluar y, para ello, es indispensable dise-
Aar indicadores que son los que, en definitiva, se mediran (Fantova Azcoaga, 2005:
139-145).
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3.- TERCER SECTOR

El apelativo de tercer sector intenta distinguir sus componentes de los sec-
tores publico y privado. Lo forman diversas organizaciones voluntarias y sin fines
de lucro orientadas a satisfacer necesidades econdmicas, sociales o culturales, de
caracter cooperativo o comunitario (Favreau y Ninacs, 1992: 117). No pertenecen
al tercer sector, por consiguiente, las entidades fiscales ni tampoco las organiza-
ciones privadas cuya finalidad sea el lucro.

A simple vista, es posible percibir que el tercer sector se encuentra consti-
tuido por dos conjuntos diferentes aunque fuertemente intersectados (Archambault
y Chadeau, 1992: 94-97):

1. El primero de estos conjuntos agrupa organizaciones sin fines de lucro,
destinadas a prestar servicios de interés general o comunitario, tales
como organizaciones caritativas y humanitarias, organizaciones de
ensefanza no publicas ni con fines lucrativos, organizaciones volunta-
rias de apoyo a los enfermos, pobres u otras personas necesitadas, etc.

2. El otro conjunto también incluye organizaciones sin fines de lucro, pero
orientadas al servicio de sus miembros, tales como las propias del movi-
miento cooperativo y las mutuales.

A continuacién, presentaremos tres casos de organizaciones correspondien-
tes al primer conjunto y luego el de una importante organizacion del segundo con-
junto. En Chile, durante mucho tiempo, las organizaciones del tercer sector se eri-
gieron como una forma de paliar los males provocados por el afan de lucro y ego-
ismo que atribuian a la empresa privada, al mercado y al sistema capitalista. Esta
postura imprimié en sus culturas una actitud aparente de rechazo a toda orienta-
cién a la eficiencia. En las organizaciones del primer conjunto, por otra parte, el
valor de la caridad impedia cualquier difusién publicitaria. La ayuda debia ser
entregada, recibida y distribuida con el mayor anonimato posible. Al mismo tiem-
po, estas organizaciones buscaban alcanzar al maximo nimero posible de necesi-
tados y, para ello, requerian ser eficientes, sensibilizar la opinién publica y conocer
exactamente los destinatarios de su accién. Esta clara la contradiccién entre ele-
mentos constituyentes de su cultura que hizo posible el necesario cambio cultural.

Es cosa sabida que: “Toda organizacion - incluidas las sin fines de lucro-
debe hacer coincidir su disefio con la misién que se ha propuesto.” (Magretta,
2002: 112). Sin embargo, la sola idea de aplicar criterios de eficiencia, propios de
la gestién moderna, a la conduccién de organizaciones sin fines de lucro genera-
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ba toda suerte de suspicacias e incomprensiones en culturas organizacionales
impregnadas de horror por todo lo que recordara la frialdad impersonal de las leyes
del mercado. Por su parte, como ha demostrado Weber, el espiritu del capitalismo
en sus origenes también desconfiaba de la caridad (Weber, 1984). Dada esta mutua
antipatia, se comprende que se considerara incompatible traer al @ambito generoso
de la caridad profundamente personalizada herramientas inspiradas en el calculo
racional de costos.

Chile es un pais que tradicionalmente ha dejado en las manos del Estado la
solucién de los problemas comunitarios. Entidades fiscales extendieron la educa-
cion, construyeron puertos y caminos. También fue el Estado el que se propuso la
tarea de modernizar al pais impulsando la industrializacién. Sélo a fines del siglo
XX abandoné el Estado su funcion protectora y todavia se levantan clamores a las
autoridades de gobierno exigiendo su ayuda. El reciente crecimiento econémico
chileno ha sido liderado por la iniciativa privada, la cual ahora demanda que el
Estado se modernice a un ritmo mas veloz (Rodriguez, 2004; Rodriguez, Cereceda,
Wormald y de los Rios, 1997). Paulatinamente comienza, ademas, una transforma-
cién cultural tendiente a que los particulares también se hagan cargo de solucio-
nar los problemas que aquejan a la comunidad, en lugar de elevar sus quejas al
Estado.

En la década de los noventa del siglo recién pasado, se producen alianzas
estratégicas entre el Estado y Organizaciones No Gubernamentales (ONG) para
incrementar la eficiencia de actividades sin fines de lucro. Se da importancia espe-
cial a la capacitacion y a potenciar el capital humano en convenios con los orga-
nismos fiscales destinados a sacar de la pobreza a jévenes y trabajadores. Un
ejemplo de este tipo de alianzas es Interjoven, proyecto que trata de identificar las
mejores practicas para erradicar la pobreza e inyectar conceptos de eficiencia a
jovenes pobres. Este proyecto cuenta con fondos alemanes e involucra a dos orga-
nismos publicos, el Instituto Nacional de la Juventud (INJUV) y el Fondo de
Solidaridad Social (FOSIS) en este desafio.

3.1. Organizaciones voluntarias de apoyo a la pobreza

Hemos seleccionado dos importantes organizaciones que se han destacado
por su labor. Ambas orientan su quehacer hacia personas que viven una situacién
de pobreza extrema. Tienen culturas distintas porque su origen es diverso, como
diferentes son su historia y antigliedad.

Pobre es una persona que vive con menos de US$ 2 al dia y no ha tenido

oportunidad de desarrollar sus dotes naturales. En Chile hay 2.907.916 personas
en esta condicion de pobreza. Indigente o extremadamente pobre es quien vive
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con menos de US$ 1 al dia. La extrema pobreza en Chile! ha disminuido de un
17.4% de la poblacién total del pais en 1987 a 4.7% en el afio 2003. Esto signifi-
ca que todavia hay 728.063 personas indigentes en el pais, cuyo ingreso es menos
de un ddlar diario. Segun su edad, estas personas se distribuyen como sigue:

Adultos mayores 4.6%
Adultos 30%
Jovenes 22.8%
Nifios 42 %

Fuente:http://www.hogardecristo.com/institucion/antecedentes_financieros/pdf/Cuenta%20Anual %20Actividades%202006.pdf.

A su pobreza extrema, estas personas deben agregar la falta de oportunida-
des. En el trimestre comprendido entre mayo vy julio del afno 2004, la tasa de des-
empleo del pais promediaba un 9.7%. Sin embargo, para el 6% mas pobre de la
poblacion, la tasa de desempleo escalaba a un 53%. El promedio de educacion en
el pais es de ocho afios de escolaridad. Pero el 10% mas pobre de la poblacion
sélo tiene seis afos de escolaridad como promedio.

Las dos organizaciones que hemos seleccionado tienen como objetivo con-
tribuir a que este doloroso problema social disminuya.

3.1.1. Hogar de Cristo?

El Hogar de Cristo se ha modernizado. La poderosa cultura impresa por su
fundador ha sido capaz de cambiar con los tiempos. El Directorio de la Fundacién

1 Los datos acerca de la pobreza en Chile y también los correspondientes al Hogar de Cristo han sido
extraidos de la pagina web visitada en junio 2007: http://www.hogardecristo.com/institucion/antece-
dentes_financieros/pdf/Cuenta%20Anual%20Actividades %202006.pdf

2 El Hogar de Cristo data de fines del afio 1944. Su fundador, el sacerdote jesuita Alberto Hurtado, fue
canonizado por el Papa Benedicto XVI en el afio 2005. Cuenta su historia que habiéndose encontrado
una noche con nifios viviendo bajo los puentes del rio Mapocho, que atraviesa la ciudad de Santiago,
dedico el resto de su vida a recoger donaciones en dinero, joyas y terrenos para evitar que esta igno-
minia continuara. Famosa es en la memoria de los chilenos la vieja camioneta verde en que noche a
noche iba en busca de esos nifios sin hogar, para llevarlos a uno, al Hogar de Cristo. El 14 de agosto
de 1952, con 51 afios de edad, cuatro dias antes de morir de cancer, San Alberto Hurtado definié asi la
que habia sido su obra: “A medida que aparezcan las necesidades y dolores de los pobres, el Hogar de
Cristo que es el conjunto anénimo de chilenos de corazén generoso, busquen como ayudarlos, como
se ayudaria al Maestro”. Si bien la extrema pobreza ha disminuido en términos porcentuales y ha varia-
do sus caracteristicas, el carisma de su fundador se encuentra vigente en la actual Fundacién. El Hogar
de Cristo sabe que la realidad de la pobreza hoy en dia es muy distinta a la de la década de los afios
40, cuando fuera fundado. El diagnéstico de este cambio es expresado, en las paginas que la
Fundacién Hogar de Cristo mantiene en Internet?, en los siguientes términos: “En los Ultimos diez afios
el pais se ha modernizado e insertado en el mercado global, la economia ha crecido y el empleo ha
aumentado, sin embargo, aun quedan bolsones de extrema pobreza y ademas han surgido nuevas for-
mas de expresion de violencia de los sectores marginados.”.“La modernidad produce un nuevo tipo de
pobreza: Pobres por atraso (a los que ‘el progreso va dejando atras’ y Pobres por modernizacion, (‘pro-
ducidos’ por el propio desarrollo”
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esta formado por exitosos empresarios y ejecutivos que, sin cobrar por su trabajo,
han sabido transformarla en una organizacién gestionada de acuerdo a criterios de
eficiencia y eficacia, algo que se hace patente en su mision: “El Hogar de Cristo
acoge con dignidad a los mas pobres entre los pobres, para ampliar sus oportuni-
dades a una vida mejor. Convoca con entusiasmo y vincula a la comunidad en su
responsabilidad con los excluidos de la sociedad. Es una organizacioén transparen-
te, eficiente y eficaz, que animada por la espiritualidad de San Alberto Hurtado,
promueve una cultura de respeto, justicia y solidaridad”

Quisiéramos llamar la atencion sobre algunos aspectos. La gestion estraté-
gica moderna considera de extrema importancia definir misiones que permitan
orientar la colaboracion organizativa. El solo hecho de que el Hogar de Cristo cuen-
te con una misioén da claros indicios acerca de la forma en que es conducida su
gestion. Al referirse a los extremadamente pobres, habla de exclusion social, fené-
meno contemporaneo que, como Luhmann ha demostrado, es producto de la dife-
renciacion funcional propia de la moderna sociedad mundial (Luhmann, 1998;
Luhmann, 2007). Finalmente, utiliza los términos de “transparente, eficiente y efi-
caz”, para definir a la organizacion; valores todos centrales en la gestion de las
organizaciones modernas.

En lugar de sefialar los enormes logros alcanzados por esta importante orga-
nizacién, considerada una de las mas eficientes del mundo en su rubro, deseamos
hacer ver -mediante algunos ejemplos- que su cultura considera una gestion pro-
fesional que hace uso de todas las herramientas propias de ésta.

Para financiar la obra, San Alberto Hurtado hacia uso de sus excelentes vin-
culos sociales -su familia pertenecia a la clase alta chilena- y solicitaba a las per-
sonas mas ricas y poderosas del pais que hicieran donaciones. Una vez al afio
podia hacerse una colecta nacional, lo que también contribuia. La publicidad era
practicamente inexistente. Los tiempos han cambiado. Hace algunos afos, se ini-
cié una agresiva e innovadora campafa para recolectar fondos. Se instituy6 la
posibilidad de hacerse “socio del Hogar de Cristo”, comprometiéndose a aportar
mensualmente una cierta cantidad de dinero. En los supermercados, las cajeras
preguntan a sus clientes si quieren donar “el vuelto”, esto es las monedas meno-
res que se devuelven al cliente que ha efectuado un pago, al Hogar de Cristo. Esta
propuesta dificil de rechazar ha generado cantidades considerables de dinero. Hay,
ademas, vistosos afiches publicitarios distribuidos por el pais, en los que se moti-
va a trabajar como voluntario, bajo el lema:”Ningun trabajo es mejor remunerado”.
Otros incentivan a hacer donaciones con la frase:”Es mejor dar que recibir”.

El voluntariado debe cumplir con normas claras y estrictas, lo que lo hace
profesional. Nada tiene que ver su actividad con una actitud de misericordiosa
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beneficencia que se entrega cuando se quiere. Quienes quieran participar volunta-
riamente, han de comprometerse que lo haran siempre, mientras dure su compro-
miso. Sélo asi se ha podido hacer de esta gigantesca obra una organizacién que
cumple con los tres valores que hicimos notar en su misién. La transparencia con
que es administrada permite que no se filtre ni un solo peso en alguna direccion
equivocada. Jamas la sospecha de corrupciéon ha manchado el nombre de la ins-
titucion ni el de alguno de sus integrantes. La eficacia se demuestra en el alcance
de sus multiples programas. La eficiencia ha quedado absolutamente probada
tanto en la recoleccion como en el destino de cuantiosas sumas de dinero. El
Hogar de Cristo es un orgullo para Chile.

El cambio cultural, lo dijimos, no necesita ni podria ser total. El caso del
Hogar de Cristo demuestra fehacientemente que se pueden respetar las premisas
indecididas e indecidibles que han quedado grabadas en la memoria de una orga-
nizacion. La figura del fundador, la santidad de su propdsito, su vieja camioneta
verde, sus frases impregnadas de abnegacién y amor por los mas pobres entre los
pobres son el patrimonio mas valioso de esa memoria cultural. El profundo cambio
cultural no ha tocado nada de eso, sino que atesorandolo, se ha apoyado en él
para hacer una lectura moderna y profesional de sus objetivos. El resultado es una
fundacién de beneficencia que se administra siguiendo el modelo de las empresas
productivas. No son escasas las personas que creen ver que este Ultimo se
encuentra en las antipodas de la primera y por eso fue necesario hacer este cam-
bio cultural que concilia lo mejor de ambos, sin que sus diferencias se obstaculi-
cen mutuamente.

3.1.2. Un techo para Chile3

En el afio 1997, un grupo de universitarios preocupados por la situacién de
pobreza extrema de algunos de sus compatriotas decide invitar a estudiantes de
todas las universidades a unirse a ellos, para realizar juntos un proyecto concreto:
construir 350 casas para familias sumamente pobres de la zona sur del pais. Esta
experiencia fue exitosa en muchos sentidos:

1. Vieron cumplido su proyecto, porque lograron construir esas viviendas y
entregarlas a las familias para las que habian sido edificadas.

2. Descubrieron que era posible y gratificante la colaboracién de estudian-
tes provenientes de universidades y carreras muy distintas: el valor de la
diversidad.

4 |a informacion acerca de este programa ha sido obtenida de: http://www.untechoparachile.cl/, visita-
da en junio 2007.
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3. Quisieron mantener vivo el fuego de amistad y compromiso que los habia
inflamado.

4. Se entusiasmaron por emprender un desafio mayor.

5. Asumieron que el problema de la pobreza inhumana no podia ser tan sélo
responsabilidad del Estado, también lo era suya y querian hacerse cargo
de ella.

Se propusieron entonces un proyecto de mayor alcance, que requeriria con-
vocar a otros muchos universitarios. Querian construir 2000 mediaguas para reci-
bir, con ellas terminadas, el afno 2000. Pese a ser ambicioso, este nuevo objetivo
se logrd en septiembre del afo 1999 y sus propietarios podrian esperar la llegada
del afio 2000 habitandolas. Ambos proyectos habian sido concluidos felizmente y
la iniciativa parecia también terminada. Sin embargo, enmarcado en el Jubileo, el
afio 2000 trajo una propuesta incluso mas exigente. El Arzobispado de la Iglesia
Catodlica quiso hacer de la construccién de mediaguas por parte de los jévenes la
campanfa simbolo de la Iglesia, porque habia visto en esos universitarios los valo-
res que deseaba destacar. Y los jovenes aceptaron, haciendo ver que la convoca-
toria deberia ser amplia, aceptando y respetando la diversidad ya no sélo de uni-
versidades y carreras, sino también de postura religiosa, politica o cualquiera otra.
Esta condicién estaba también en consonancia con los deseos de la Iglesia y por
eso se planted el desafio de construir 2000 mediaguas en el afio 2000.

Los esfuerzos de comunicacion fueron inesperadamente reforzados por un
afo muy lluvioso que hizo visible la tragedia que vivian esos seres tan necesitados.
Golpeados por las dolorosas imagenes que la televisién mostraba de tantos seres
humanos afectados por las inclemencias del tiempo sin tener siquiera un techo
para poner sobre sus cabezas y las de sus hijos pequefios, los chilenos dieron su
apoyo al proyecto de tal forma, que ese afio 2000 se pudo construir 5.701 vivien-
das basicas. Ese mismo afio 2000, el proyecto “Un techo para Chile” amplié su
cobertura a nivel nacional. Desde el afio 2001 en adelante, esta iniciativa juvenil ha
continuado construyendo casas, pero el estrecho contacto de los jévenes con los
humildes les ha hecho darse cuenta de las muchas necesidades de éstos, asi
como también de la condicién privilegiada que un grupo de universitarios caracte-
rizado por la diversidad tiene para ofrecerles respuesta profesional.
Complementaron, entonces, el proceso de construccidon de mediaguas con planes
de educacion, capacitacion laboral, fomento productivo, asesoria juridica, preven-
cién y promocién de salud, etc. De esta forma, aprovechando el sentido mismo de
su condicién de universitarios, de pertenecer a esa institucion social tan antigua
que en su seno une la diversidad -“Uni-versidad”- el proyecto empezé a ofrecer
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una respuesta compleja a un problema que también lo es. Ahora el proyecto se
propuso combatir la pobreza en sus multiples expresiones.

La construccién de mediaguas se orienta a dar pronta solucion a las nece-
sidades de mayor urgencia que tienen estas personas cuya pobreza las lleva a
agruparse en campamentos con viviendas miserables, donde el viento y la lluvia
penetran con toda su dureza. Los pisos de tierra inundados mantienen la humedad
y el frio nunca acaba. Chozas muy pequefas, sin espacios separados, hacen que
el hacinamiento sea la norma. Los universitarios de “Un techo para Chile” saben
que construir una mediagua no contribuye a sacar a estas familias de su amarga
situacién. Solo es una solucién de emergencia, pero que abre una puerta a la con-
fianza de los pobladores. En efecto, éstos, al ver que los estudiantes llegan con
una ayuda necesaria y concreta, generan con ellos un vinculo que hace posible
continuar apoyandolos para que puedan salir de ese campamento al que los ha
relegado la vida. Este trabajo de largo plazo tiene como finalidad organizar a los
pobladores y entregarles herramientas que les permitan tomar la iniciativa de diri-
gir su propia vida y abandonar simboélicamente el campamento. Con generosidad,
jovenes universitarios de distintas carreras, edades, cursos, universidades y origen
social, donan cada semana voluntariamente parte de su tiempo para visitar los
campamentos donde son ya conocidos y recibidos con carifio, porque se recono-
ce su entrega y el inmenso valor del conocimiento que quieren regalar.

Sabiendo que la educacién, como la riqueza, se distribuye desigualmente,
universitarios ofrecen sus servicios profesionales para estimular el desarrollo de los
parvulos, servir como tutores de niflos para crear habitos de estudio y mejorar su
rendimiento escolar o realizar cursos de nivelacion escolar de adultos orientando-
los en las alternativas de capacitacién existentes.

La exclusion social tiene una fuerza terriblemente integradora. Quien esta
excluido de un subsistema de la sociedad tiene una alta probabilidad de quedar
también excluido de los demas (Luhmann, 1998; Luhmann, 2007). Por esta razon,
“Un techo para Chile” ha creado un Plan Juridico destinado a permitir el acceso a
la justicia para estos excluidos que tan lejos se encuentran de alcanzarla. Se les
dan a conocer los derechos y obligaciones ciudadanos, los mecanismos para
hacerlos valer y las instituciones a las cuales han de recurrir.

“Un techo para Chile” ha hecho una alianza con el Banco Santander Banefe
para crear un Programa de Micro-créditos cuyo objetivo es fomentar las capacida-
des emprendedoras de los pobladores de los campamentos, mediante asesorias
especializadas y pequefos préstamos en dinero destinados al desarrollo de nego-
cios existentes o fundar otros nuevos. Cada asesor es un estudiante universitario
que se hace cargo de tres microempresarios y los capacita en materias afines a la
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conduccion de su pequefa empresa. Les ensefa a elaborar un presupuesto y a
defender sus iniciativas y proyectos ante un Comité de Créditos. Si estos proyec-
tos son aprobados, el asesor hace personalmente entrega del dinero a sus aseso-
rados, cobra semanalmente las cuotas de pago y hace un seguimiento de la con-
duccién del negocio emprendido.

El plan de apoyo en salud se ocupa de fomentar habitos saludables y crear
conciencia familiar sobre la importancia de la salud y su cuidado. La iniciativa pre-
tende que los pobladores asuman su responsabilidad personal, familiar y comuni-
taria por el auto cuidado. Cada uno de esos niveles -individual, familiar y comuni-
tario- requiere hacerse cargo de sus propias responsabilidades en lo que se refie-
re a enfrentar un ambiente adverso con una actitud proactiva en lugar de la pasivi-
dad de la desesperanza.

Una vez que la comunidad se halla organizada, es apoyada técnica y social-
mente para que ella misma encuentre una solucién definitiva a la acuciante nece-
sidad de vivienda de sus miembros. La ayuda consiste, entonces, en activar las
redes sociales propias de la fundacion y también las de cada uno de sus integran-
tes, para lograr que los pobladores puedan postular a los subsidios habitacionales
ofrecidos por el Estado y trasladarse a un nuevo barrio donde la comunidad con-
tinde unida y pueda hacer uso de las herramientas aprendidas. Pero el apoyo no
concluye alli. Al trasladarse a su nuevo hogar, se desarrollan actividades con las
familias para encontrar participativamente soluciones de habitabilidad de sus
viviendas. Esto empieza desarrollando habitos de iluminacion, aseo, orden, pre-
vencién de accidentes hogarefos, cuidado de la vivienda e importancia de cons-
truir un barrio para la vida comunitaria. Se presta luego asesoria en la planificacion,
disefio y consolidacién de los espacios comunitarios, areas verdes y sitios de
esparcimiento.

El impacto que ha tenido la fundacion en la sociedad chilena ha sido tan
considerable, que personas no pertenecientes a la comunidad universitaria hicie-
ron saber su deseo de contribuir. Entonces, para dar cauce efectivo a este anhelo,
Se generaron NUevos programas:

1. Estudiantes de Ensefianza Media: convoca a alumnos secundarios pro-
venientes de colegios y liceos de todo el pais que deseen comprometer-
se a trabajar del mismo modo que los universitarios para contribuir a la
superacion de la pobreza.

2. Construyendo en familia: Se ofrece a las familias que lo deseen la posi-

bilidad de comprar, construir y donar una mediagua a otra familia que la
necesita. Trabajando unidas con los voluntarios, ambas familias, duran-
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te un fin de semana conforman una comunidad de esfuerzo, conviven-
cia y alegria. La idea es acercar a familias cuyas realidades son distin-
tas, para que se encuentren en su humanidad.

3. Empresa: Se orienta a que voluntarios de empresas realicen el esfuerzo
de construir estas viviendas basicas, con el fin de unir a las empresas
con el mundo de la pobreza y potenciar la conciencia social de sus inte-
grantes.

El afio 2001 trajo un nuevo desafio. Desastres provocados por la naturaleza
en El Salvador y Peru llevaron a exportar la iniciativa. Universitarios chilenos de “Un
techo para Chile”, unidos con estudiantes de universidades de cada uno de esos
paises, desarrollaron sendos proyectos destinados a proveer de viviendas basicas
a personas aquejadas por una pobreza extrema en esas naciones. Al hacerlo, se
estaba poniendo la primera piedra de lo que luego seria “Un techo para mi pais”,
organizacion sin fines de lucro que abarca ocho paises latinoamericanos y que per-
sigue lograr que la sociedad se comprometa con sus miembros mas desposeidos.
Es decir, la fuerza de la organizacion puede traspasar las fronteras porque es con-
vincente y demuestra que se puede hacer cambios en la cultura.

Al estar formada principalmente por jovenes universitarios, esta fundacion
hace posible aportar inteligencia, conocimientos profesionales, desprendimiento y
entrega juveniles para ponerlos al servicio de los excluidos. Esta fundacién es ella
misma una organizacion joven, plena de vigor y entusiasmo, para la cual no existe
lo imposible. Su cultura organizacional se cimienta sobre el valor de la solidaridad.
Nada de esto pareceria extraordinario, porque desde siempre la juventud se ha
caracterizado por su generosidad y espiritu de servicio a los desposeidos. Lo que
vale destacar, no obstante, es que la cultura organizacional de “Un techo para
Chile” contiene las semillas de una nueva clase de juventud, diferente a las gene-
raciones que la precedieron. Se trata de una juventud pragmatica, orientada por el
logro, conocedora de la importancia de la gestion y el aporte profesional. Esto hace
que su iniciativa pueda mostrar resultados y no se contente con las buenas inten-
ciones. Se hace cargo del problema conciente de todas sus aristas y sabedora de
la necesidad de enfrentarlo planificada e integralmente. Esta juventud carece del
idealismo sofiador e infructifero que tuvieron otras generaciones, sus proyectos
son concretos y especificos, programados y se cumplen. Todo avance es medido
y evaluado meticulosamente, para mejorar continuamente su rendimiento.

Sorprende, en “Un techo para Chile”, la seriedad y eficiencia con que se eje-
cuta lo planificado. No hay espacio alli para la improvisacién, ni mucho menos para
la negligencia. Quien quiera participar, puede hacerlo. Su compromiso es volunta-
rio, pero esto no significa que una vez asumido sea posible fallar. Quien voluntaria-
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mente se compromete sabe que se ha obligado férreamente a cumplir. La cultura
organizacional destaca, ademas, el respeto por las profesiones que esta estudian-
do cada uno de sus integrantes. Por eso es que ninguno de ellos intenta hacer su
aporte laxamente, sin preocuparse por la calidad. Todos ellos se estan probando a
si mismos la indole de profesionales que llegaran a ser y ninguno podria aceptar
que sera un profesional de segunda categoria.

En un pais que hasta mediados del siglo recién pasado descansaba en el
Estado para la solucién de cualquier problema comunitario, llama la atenciéon esta
cultura organizacional que nada exige del Estado, sino que asume como suya esta
obligacion social hacia los pobres. La cultura organizacional de “Un techo para
Chile” es un indice claro del cambio que esta experimentando la cultura del pais en
su proceso de incorporacion acelerada a la sociedad mundial.

3.2. Organizaciones sin fines de lucro de servicio a la comunidad

En Chile hay una gran variedad de Organizaciones No Gubernamentales
orientadas a servir de diversa manera a la comunidad. Hemos seleccionado una
que cuenta con una cultura interesante, porque los criterios de seleccion que la
constituyen como sistema no la ciegan a otras perspectivas -como seria de espe-
rar porque ésa es la funcién de todo criterio de seleccién-, sino que la inducen a
buscar y encontrar los intereses de organizaciones muy diversas, con el objeto de
colaborar en los marcos de una alianza.

3.2.1. Corporacion de Ayuda al Nino Quemado COANIQUEM4

En la cultura de COANIQUEM esta profundamente arraigada la idea de que
para prolongar su existencia debe reinventarse, agregando nuevos servicios que
contribuyan al tratamiento integral del paciente y su familia. La cultura organizacio-
nal también da por sabido que para esto requiere de alianzas especificas que le
permitan asumir los desafios a emprender en cada nueva vida. Es asi como en sus
25 afios de existencia COANIQUEM ha logrado crear una asombrosa red de alian-

4 COANIQUEM nace oficialmente el 19 de abril de 1979 como iniciativa del Dr. Jorge Rojas Z. Su principal estableci-
miento asistencial, ubicado en la populosa comuna de Pudahuel, en el sector poniente de la capital de Chile, inici6 su
labor en 1982, como un pequefio consultorio al servicio de los vecinos, y ha ido aumentando progresivamente la can-
tidad y complejidad de las atenciones, llegando a ser un centro de referencia regional, nacional e incluso internacio-
nal, para la rehabilitacion de nifios quemados. A la fecha se han construido 4.250 m?, de instalaciones para atencion
ambulatoria integral, incluidas intervenciones quirlrgicas bajo el sistema de hospitalizacién diurna transitoria. Las pres-
taciones de salud se entregan a través de unidades clinicas, médico — quirirgica, rehabilitacion, enfermeria y en las
de apoyo clinico terapéutico y diagnéstico. El centro dispone de una dotacion cercana a 100 personas, de las cuales
el 40% son profesionales de la salud (médicos cirujanos, fisiatras, dermatdlogo, pediatra, anestesidlogo, enfermeras
universitarias, kinesidlogos, terapeutas ocupacionales, psicologos, asistentes sociales, musico-terapeutas y tecndlo-
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zas mediante las cuales la institucién sido capaz de cumplir su mision, plantean-
dose y alcanzando nuevas metas.

Desde los inicios de la fundacion, el Dr. Rojas era conciente de que ésta
deberia conseguir fuertes sumas de dinero para estar en condiciones de satisfacer
su objetivo prioritario: entregar rehabilitacion a nifios quemados sin costo para sus
familias. El modo de hacerlo consistié en la formacion de alianzas con empresas
privadas que encontraran alguna utilidad en ellas. Sélo alianzas en que ambas par-
tes vieran expresarse sus intereses, esto es, alianzas de ganar-ganar, serian esta-
bles y podrian garantizar un financiamiento duradero.

Una alianza con ESSO Chile filial de EXXON Mobil permite financiar la cons-
truccidon y equipamiento de la primera etapa del Centro de Rehabilitacion de la
comuna de Pudahuel. Para apoyar una causa, ESSO exigia que ésta fuera relevan-
te para las necesidades de la comunidad, politicamente neutral y de naturaleza no
controversial. Todas estas caracteristicas las cumplia COANIQUEM a la perfec-
cion. Por su parte, ESSO necesitaba establecer una buena relaciéon con la prensa
y vio en COANIQUEM una carta de triunfo para provocar buena disposicion en los
medios de comunicacion y sus periodistas. A su vez, COANIQUEM construyé sus
relaciones publicas bajo el alero de ESSO. Los beneficios se doblaron. Finalmente
la campafa “Ayudenos a Ayudar”, en que ESSO donaba aproximadamente un
décimo de centavo de dolar (US 0,001) por litro de gasolina vendida en todo el pais
tuvo impresionante éxito. COANIQUEM recibié U$220.000 y la venta de combusti-
ble aumenté un 5% con un efecto continuado aun cuando la campana terminé.

Pero las cosas no terminan ahi para COANIQUEM; una segunda alianza,
esta vez con la agencia de publicidad Zegers DDB ayuda a la consolidacién de la
organizacién y a hacer mas eficaz la alianza con ESSO Chile ya que mejora la visi-
bilidad de las acciones emprendidas en conjunto. Ademas, la libertad que otorga
COANIQUEM a sus publicistas le ha traido a Zegers DDB numerosos premios.

Y las alianzas siguen, en 1995 se hacen dos, una con la empresa de buses
interurbanos Tur-Bus que le permite trasladar gratis a los pacientes desde cual-
quier parte del pais a los centros de tratamiento. La otra alianza se establece con

go meédico) y el 25% técnicos de apoyo terapéutico. Junto al centro de rehabilitacion, también se encuentra
Casabierta, lugar que acoge a los menores de lugares apartados de la ciudad y de otros paises, acomparnados por
uno de sus padres, permitiendo que mantengan la continuidad escolar a través de una escuela hospitalaria, conoci-
da como Ambito de Acogida. En el centro se han atendido gratuitamente méas de 75.000 nifios chilenos con quema-
duras. En los ultimos afios se ha abierto la atencién a otros paises del continente, habiendo recibido ya sobre un cen-
tenar y medio de pacientes extranjeros. Cada afo se otorgan 50.000 consultas y se efectdan 25.000 procedimientos
terapéuticos por el equipo profesional del establecimiento. El apoyo psicologico es fundamental en el resultado de los
tratamientos de rehabilitacién, ayudando inicialmente a los padres y luego a los nifios que sufren por su imagen cor-
poral afectada por alguna secuela. El apoyo al nifio y a su familia permite ademas la continuidad del tratamiento y el
adecuado cumplimiento de las actividades terapéuticas que deben realizarse en el hogar.
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Cristalerias de Chile la cual necesitaba mejorar la labor de reciclaje para que su
vifa Santa Rita cumpliese con los requisitos medioambientales para entrar en mer-
cados internacionales de alta exigencia en esa materia. Usar solamente el “marke-
ting verde” no habia dado buenos resultados.

La campana “Reciclando... el vidrio ayuda”, se realiza en conjunto con
Cristalerias Chile, quien proporciona los medios para efectuarla y compra el mate-
rial recolectado, para luego reutilizarlo. El dinero recaudado a través de esta acti-
vidad, cubre parte de los gastos operacionales de Casabierta, lugar de acogida
para nifios de zonas lejanas en compafia de uno de sus padres.

La unién del concepto del cuidado del medio ambiente y la generosidad,
hacen de esta campafa un programa de gran éxito, al evitar que varios miles de
toneladas de vidrio vayan a parar a los vertederos cada afo, al tiempo que se esta-
blece un compromiso con la costosa y larga rehabilitacién de un nifio quemado.

Todo esto se logra gracias a la red conformada por los medios de comuni-
cacion que difunden la iniciativa, los municipios y supermercados que autorizan la
ubicacion de contenedores y por miles de personas que ya no botan sus envases
de vidrio a la basura.

Los resultados de la campafia han sido impresionantes. El primer mes se
reciclaron 12 mil kilos de vidrio, hoy se reciclan mas de 800 mil kilos mensuales, lo
que significa que Cristalerias de Chile logra recuperar el 35% de su material pro-
ductivo. Se calcula que, gracias al reciclaje, COANIQUEM recibe aproximadamen-
te $10 millones mensuales lo que ha posibilitado la construccion de mas instala-
ciones y mejorar su servicio.

La reinvencién instalada en la cultura de COANIQUEM no se detiene, sino
que sigue en marcha con un nuevo proyecto, ahora continental. Para llegar a los
nifos de toda América ha establecido una nueva alianza que significa el apoyo de
la empresa de aerolineas LAN y ha creado, ademas, una nueva institucién en
Estados Unidos -COANIQUEM BCF (Burned Children Foundation)- con el apoyo
de los Clubes de Rotarios del continente y el Ministerio de Relaciones Exteriores
de Chile.

Nos ha parecido importante resefar este caso, porque muestra claramente
que es posible construir culturas en que el cambio constituya un valor, en lugar de
ser visto como un mal que deberia ser evitado y contra el cual se levanta toda clase
de barreras. Se trata, ademas, de una cultura pragmatica que no vacila en estable-
cer alianzas reciprocamente provechosas con empresas privadas. En lugar de soli-
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citar donaciones que pueden ser Unicas, pasajeras o, al menos inestables, se opta
por negociar acuerdos en que las empresas privadas encuentran una clara utilidad.

Para hacerlo, ha sido necesario buscar modos de colaboracién al interior del
area de interés de las propias empresas aliadas: Responsabilidad Social
Empresarial, Relaciones Publicas, Imagen y venta de gasolina con ESSO;
Publicidad con Zegers DDB; transporte con Tur-Bus y Lan; reciclaje de vidrio con
Cristalerias de Chile. Este punto tiene enorme relevancia, porque muestra una cul-
tura organizacional de gran maleabilidad donde la inventiva es central. Con la vista
puesta en su mision, los ejecutivos de COANIQUEM son capaces de asumir la
perspectiva de negocios de sus eventuales aliados, para ofrecerles un proyecto de
cooperacion de beneficio mutuo.

Como cualquier sistema autopoiético, las organizaciones operan clausura-
damente (Luhmann, 2000). Esto significa que sélo aceptan como informacién lo
que hace resonancia en sus estructuras. De acuerdo a la ley de variedad requeri-
da, ningun sistema es tan complejo como su entorno. Entre sistema y entorno hay,
por consiguiente, una gradiente de complejidad, lo que obliga al sistema -para evi-
tar ser destruido por la variedad del entorno (only variety can destroy variety (Ashby,
1958: 207)- a reducir la complejidad de éste seleccionando sélo algunos puntos de
contacto en los que se dejara irritar por determinado tipo de eventos del entorno.

Vimos que la cultura organizacional contiene los esquemas de distincion con
los cuales la organizacién observa su entorno. La cultura opera como el gran
reductor de complejidad que hace posible que la organizacion se mueva en un
entorno acorde con las posibilidades de la organizacién. Permite, ademas, que las
coordinaciones entre los miembros de la organizacion sean faciles de llevar a cabo,
porque todos comparten puntos de vista y valores semejantes. Esta misma venta-
ja de toda cultura organizacional, sin embargo, se transforma en desventaja al
momento de establecer alianzas con organizaciones cuya cultura -el conjunto de
sus esquemas de distincidn- difiera sustancialmente. En efecto, es extremadamen-
te improbable que puedan coincidir en la definicion de problemas o que puedan
encontrar puntos en comun. Lo que para una organizacion tiene importancia vital,
para la otra puede ser insignificante o invisible. Si para ésta el afan de lucro cons-
tituye un motor vélido, para aquélla puede parecerle punto menos que reprobable.
Sin ir més lejos, las diferencias culturales causan parte no menor de las dificulta-
des en las fusiones empresariales.

Por la razén antedicha, la cultura organizacional de COANIQUEM resulta
particularmente interesante. Las premisas indecididas e indecidibles que la consti-
tuyen, le facilitan asumir de manera empatica esquemas de distincién similares a
las de su posible aliada. Sélo asi podra encontrar modos de hacerle atractiva la
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cooperacion. Es altamente probable que esta caracteristica tan peculiar de la cul-
tura organizacional de COANIQUEM se derive de su misma operacion. El trata-
miento de niflos quemados requiere una enorme empatia de parte de los profesio-
nales y funcionarios encargados. Es facilmente observable, en hospitales y organi-
zaciones cuya funcion consiste en aliviar el dolor, que esta capacidad de ponerse
en el lugar del otro se convierte en una importante premisa -indecidida e indecidi-
ble- de las decisiones y comportamientos de todos los miembros, no sélo de quie-
nes, como los médicos y enfermeras, necesitan de ella por la indole misma de su
actividad, sino también de funcionarios administrativos que no la requieren para
desarrollar su labor. Es probable, entonces, que una cultura consistente en tales
premisas habilite a sus ejecutivos para que logren asumir otras perspectivas
—ponerse en el lugar de los ejecutivos de otras empresas- viendo asi oportunida-
des que de otro modo no verian, porque son totalmente ajenas a sus afanes.

3.3. Organizaciones de servicio a sus afiliados

Del conjunto de organizaciones sin fines de lucro destinadas al servicio de
sus afiliados, hemos seleccionado una de las tres Mutuales existentes en el pais.
También contribuye a esta tarea el Instituto de Normalizacién Previsional (INP), el
cual, por ser estatal, difiere de las tres mutuales. La relevancia de estos organis-
mos es clave al momento de evaluar las condiciones de la seguridad en el trabajo,
asi como de la prevencion, tratamiento y rehabilitacion de enfermedades y acci-
dentes laborales. La ley que las regula declara obligatorio el seguro social ante ries-
gos de accidentes y enfermedades profesionales. Deberan estar asegurados todos
los trabajadores por cuenta ajena, cualquiera sea la indole de sus labores. En la
actualidad, el 72% de los trabajadores activos esta protegido, cifra muy por enci-
ma del promedio mundial que alcanza un 41%, del de América Latina que es un
40%, de Asia (23%), Africa (16%) y de los paises en vias de desarrollo (23%). Sélo
es inferior al promedio de los paises desarrollados (86%)5. Como destaca la revis-
ta RH Management en su edicion de mayo de 2007: “Gracias al aporte realizado
por el sistema de mutualidad en Chile y la incorporacion de nuevas exigencias, la
salud y la seguridad ocupacional ocupan un lugar relevante en la estrategia de las
empresas”.

3.3.1. Mutual de seguridad de la Camara Chilena de la Construccion®

Surgen nuevos grupos laborales, como los independientes y temporales, y
aparecen nuevas formas de empresas productivas. La practica generalizada de la

SFuente: http://ciberconta.unizar.es/alf/casosbsc/docs/M.AngelMartinez_ACHS-CHILE.pdf, visitado en
junio 2007.

6 La informacion sobre la Mutual de Seguridad de la Camara Chilena de la Construccién se ha obteni-
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externalizacién -outsourcing- de todas las labores consideradas sin relacion direc-
ta con la competencia central —core competence- de la empresa, condujo a com-
plejas situaciones de seguridad laboral. Empezé a ser frecuente el caso de traba-
jadores pertenecientes a una empresa contratista, que trabajan en las instalacio-
nes de otra empresa, a la cual prestan sus servicios. Dado que se trata de empre-
sas distintas, podia darse el caso -y asi ocurria- que la empresa contratante y la
contratista tuvieran diferentes estdndares de proteccion en el trabajo. Al momento
de producirse un accidente, sin embargo, ambas empresas intentaban deslindar
responsabilidades. La situacién llegd a un punto en que fue necesario dictar una
ley de subcontratacion que hace a la empresa contratante responsable solidaria.

También se han producido diferencias de todo tipo, sueldos, proteccion,
seguridad, beneficios, etc. entre trabajadores que cumplen funciones semejantes
en el mismo lugar de trabajo, porque unos pertenecen a la empresa, estan contra-
tados por ella, y otros pertenecen a una pequefia empresa contratista que sélo
presta un servicio que la empresa mayor ha externalizado. La clara inequidad que
esto trae consigo ha preocupado la atencion de la alta gerencia de la mutual de
seguridad que ve la necesidad de buscar formas de extender a toda clase de tra-
bajadores los beneficios del sistema, esto es darles la oportunidad de contar con
prevencién de accidentes laborales y enfermedades profesionales y el tratamiento
adecuado si se llegan a producir.

La incorporacién masiva de la tecnologia, por otra parte, ha generado enfer-
medades profesionales y accidentes nuevos. Los contratos de trabajo tienen
menor estabilidad y los despidos masivos son frecuentes, lo que aumenta el stress
laboral y las enfermedades y accidentes relacionados. Todo esto hace imperioso
determinar con precision las causas que han conducido al desarrollo de una enfer-
medad profesional.

do de su Memoria Anual del afio 2005. La Mutual de Seguridad fue fundada el afio 1966 por la Camara
Chilena de la Construccién. La preocupacion por la alta tasa de accidentalidad en el trabajo da origen
a la iniciativa de fundar una Mutual de Seguridad destinada a la prevencion, tratamiento y rehabilitacion
de los trabajadores de empresas afiliadas. A cuarenta afios de su fundacion, la Mutual de Seguridad
puede sefialar con orgullo que se ha logrado reducir esa tasa de accidentalidad de 40% en 1966 a
6.41% el afio 2005 y se estima que su descenso continta. Esta cifra de 6.41% sitda a Chile en los
estandares de proteccion de paises mas desarrollados. La disminucion de accidentes esta acompanfa-
da por otro logro importante de la labor desarrollada por la Mutual de Seguridad. En su memoria del
afno 2005, se destaca: “haber ido generando en el seno de las empresas una cada vez mayor concien-
cia de responsabilidad social empresarial, que se ha manifestado en el trato a los colaboradores, en la
preocupacién por sus riesgos y en el compromiso con el deber ético que implica crear condiciones de
seguridad y salud en el ambiente laboral, que permitan mejorar la calidad de vida de los trabajadores.”
La Mutual de Seguridad tiene un promedio anual de 1.065.069 trabajadores afiliados, lo que hace que
su gestién influya sobre un gran nimero de personas. Es por esta razén que hoy se enfrenta al desafio
de presentar soluciones a problemas que se comienzan a perfilar como producto del acelerado cambio
de la economia del pais.
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El perfil epidemiologico de los riesgos laborales en las organizaciones chile-
nas ha variado desde la mayor importancia relativa de los accidentes laborales a
una mayor relevancia de las enfermedades profesionales, tanto las derivadas de
riesgos clasicos (hipoacusia, silicosis), como las que resultan de riesgos emergen-
tes, especialmente enfermedades musculo- esqueléticas.

Por su parte, el acelerado proceso de globalizacién de la economia chilena
enfrenta a sus empresas con exigencias de seguridad y salud ocupacional que
superan la normativa vigente y le atribuyen al cuidado preventivo de la seguridad y
salud de los trabajadores el caracter de imperativo moral, haciéndolo parte de la
responsabilidad social empresarial.

Todos estos cambios implican que el escenario en que se desarrollan las
actividades de la Mutual de Seguridad ha variado significativamente y que, si bien
esta misma ha sido un actor importante que apoya a las empresas afiliadas para
que logren responder adecuadamente a los nuevos desafios, sus autoridades esti-
man indispensable profundizar y afianzar los cambios culturales iniciados.

La memoria del afio 2005 indica que los “programas de control de riesgos,
durante el 2005, continuaron demostrando su eficacia, lo que se refleja en el des-
censo de la tasa de accidentalidad en el trabajo de un 6,79%, en 2004 al 6,41%
en el aflo 2005”. El éxito logrado por esta organizacion, podria reflejar que en
forma lenta, pero segura el sistema de mutualidades ha ido cambiando la cultura
de prevencién en las organizaciones chilenas. Tiene como consecuencia, ademas,
que se torna indispensable dar un golpe de timén que signifique cambiar las prio-
ridades en la gestién de la Mutual de Seguridad, porque como producto de su exi-
tosa labor se ha modificado dramaticamente la indole de los problemas que debe
enfrentar como parte de su operacion habitual.

Efectivamente, esta Memoria anual hace ver que, hasta hace poco tiempo,
existia la difundida idea entre trabajadores, empresarios y opinién publica chilena,
en general, que las mutualidades se dedicaban fundamentalmente al tratamiento
de accidentes del trabajo. Debido a las grandes inversiones que habian hecho
estas organizaciones en infraestructura de salud, contaban con modernos y equi-
pados hospitales los que, por su notoria visibilidad, llegaron incluso a transformar-
se en sindnimo de toda la empresa: la opiniéon publica entendia, por consiguiente,
que una empresa de mutualidad era poco mas que un inmenso y moderno hospi-
tal. En el lenguaje de los trabajadores, se hablaba de:”llevar al accidentado a la
mutual”, queriendo aludir al hospital que ésta tenia para tratar los accidentes de
sus afiliados. La drastica reduccién de la tasa de accidentes unida a los avances
en el tratamiento médico, que permiten atender ambulatoriamente accidentados
que antes requerian ser internados para asegurar su reposo e inmovilidad, tiene
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como consecuencia que los centros asistenciales del sistema de mutualidades han
quedado sobredimensionados para atender las necesidades de sus afiliados. La
Memoria del afio 2005 hace ver que, actualmente, el 95% de los trabajadores
siniestrados que llegan a los centros de atencién reciben tratamiento ambulatorio
y que se ha optado por utilizar los excedentes de infraestructura y profesionales
abriéndolos a toda la comunidad.

El cambio consiste en priorizar la asignacion de recursos para la prevencion
de riesgos, seguridad en el trabajo y salud ocupacional de los trabajadores. Con
esta nueva definiciéon de prioridades se persigue, ademas, que los distintos stake-
holders de la Mutual de Seguridad entiendan que la principal labor de la organiza-
cién consiste en prevenir los accidentes y aumentar la salud ocupacional de los
trabajadores. Este no es un cambio menor, sino la modificacion definitiva de la cul-
tura organizacional chilena. En efecto, si bien el descenso de la tasa de accidenta-
lidad de 40% a 6,41% refleja que se ha logrado introducir la prevencion en la cul-
tura de las organizaciones chilenas, la alta direccién de la Mutual de Seguridad se
propone lograr un cambio mucho mas profundo y definitivo. En los términos de la
Memoria del afo 2005, el propdsito es eliminar “la idea de la prevencién como una
mera funcién obligatoria de cumplimiento de la Ley e (incorporar) en empresarios
y trabajadores los conceptos de seguridad y salud ocupacional como un imperati-
vo valérico, adscrito a la calidad de ser humano que tiene todo trabajador, donde
la prevencién es entendida como parte integrante del derecho que tiene toda per-
sona a trabajar en condiciones seguras y en un ambiente saludable”.

Para avanzar en esta direccién, la Mutual ha organizado sus actividades bajo
el concepto Seguridad y Salud Ocupacional, con el fin de contribuir a que las
empresas adherentes lo incorporen de acuerdo a su realidad particular. Ya hay
empresas cuya cultura organizacional considera la promocion de condiciones,
conductas y actitudes de proteccion en el trabajo y salud ocupacional, mientras
que otras se han focalizado en lograr una certificacién integrada de calidad, pro-
teccion del medioambiente y seguridad y salud ocupacional. También hay empre-
sas que solicitan apoyo para fortalecer y desarrollar sus propios programas de pre-
vencién de riesgos, en tanto otras prefieren adoptar los Programas creados por la
Mutual. Los modos pueden ser variados, pero todos han contribuido a prevenir los
riesgos en el trabajo, mejorando la calidad de vida de los trabajadores y la produc-
tividad de las empresas.

Hemos resefiado brevemente algunos de los muchos logros de la Mutual de
Seguridad, porque nos interesaba mostrar el modo en que una organizacion del
tercer sector ha conseguido influir decisivamente en la cultura de las organizacio-
nes afiliadas y, a través de éstas, en la cultura organizacional de toda la nacién. Por
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otra parte, el éxito en su cometido la lleva a enfrentar nuevos desafios, como los
de incorporar a la cultura el valor de la seguridad y salud ocupacionales (SSO) y de
abrir sus instalaciones de atencién hospitalaria a la comunidad. Estas son tareas
que requeriran un importante cambio cultural en la propia organizacion, pero sus
altos ejecutivos lo consideran necesario y estan empefiados en lograrlo.

4.- DISTINTAS CULTURAS, MISMOS CAMBIOS

Por razones de espacio no podemos continuar describiendo las organizacio-
nes escogidas, sus exitosos resultados ni sus transformaciones. Sin embargo, las
cortas resefias que hemos hecho nos parecen suficientes para dar por cumplido
nuestro objetivo. Queriamos caracterizar la cultura organizacional de organizacio-
nes del tercer sector chileno y bosquejar, con algunas pinceladas, los importantes
procesos de cambio que estas culturas han experimentado. Deseabamos, ade-
mas, demostrar que una definicion rigurosa del concepto de cultura organizacional
hace de éste un instrumento apropiado para comprender los factores culturales y
las modificaciones que tiene toda cultura organizacional. Considerabamos particu-
larmente necesario esto Ultimo, debido a que este Util concepto se encuentra en el
serio peligro de hacerse banal, debido al desvergonzado manoseo que se ha
hecho de él.

Las cuatro organizaciones que hemos seleccionado han incorporado cono-
cimiento profesional a su gestién. Esta es, probablemente, una de las mas impor-
tantes razones de su éxito. Los especialistas saben que ésta es central: “La histo-
ria de las organizaciones voluntarias de intervencion social no esta escrita. Lo que
llegue a ser y a hacer cada una de ellas y sus redes dependera de una gran canti-
dad de variables. Y, entre ellas, de su gestién” (Fantova Azcoaga, 2001: 123).

Los cambios culturales de estas organizaciones han sido posibles porque en
todas ellas se ha priorizado la misién sobre cualquier consideracién secundaria.
Esta prioridad de la misién es algo reconocidamente relevante para cualquier orga-
nizacion, también las del tercer sector (Drucker, 1992: 1-8). Dar cumplimiento a la
misién en las cambiantes condiciones del entorno ofrecido por un pais en creci-
miento e incorporacion acelerada a la sociedad mundial requeria que las culturas
organizacionales respectivas se transformaran. Se debe comprender que un cam-
bio de cultura es un proceso intencional, que no se ejecuta a través de decretos
ni en el corto plazo, sino que se debe ir integrando a la memoria de las organiza-
ciones y requiere de un tiempo adecuado para el cambio de actitudes y compor-
tamientos organizacionales.
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Una modificacién de importancia en la cultura organizacional del tercer sec-
tor chileno ha sido la de aceptar que estas organizaciones sean gestionadas de
acuerdo a principios de administracion aplicados en organizaciones productivas
con fines de lucro. Esto no ha sido del todo facil, especialmente cuando algunos
de los ejecutivos que las asesoraban utilizaban un lenguaje que originalmente era
anatema para esas culturas; que estos ejecutivos hablaran de “clientes” o “usua-
rios” en lugar de “beneficiarios” sonaba como blasfemia para los oidos de los
voluntarios mas antiguos.

Al profesionalizar su gestion, estas organizaciones han logrado salir del
estrecho marco de operaciones cuya estrechez les impedia mejorar sus fuentes de
financiamiento. En efecto, hasta hace un par de décadas, el tercer sector se finan-
ciaba con fondos publicos, cuotas de socios, colectas, patrocinios, mecenazgos,
actividades especiales para recolectar o recaudar fondos, ventas de servicios y, en
algunos casos, pagos de los usuarios. Esta forma de financiamiento parece ser la
acostumbrada en gran parte del mundo (Fantova Azcoaga, 2001: 137). La gestion
profesional ha desarrollado una agresiva e innovadora estrategia para conseguir un
mayor y sostenido financiamiento. Aunque es evidente que las misiones de los sis-
temas organizacionales del tercer sector demandan enormes cantidades de dine-
ro, no parecia posible encontrar fuentes distintas a las tradicionales y ésas no
aumentaban en nimero ni en el monto de sus aportes. Las instituciones del tercer
sector eran extremadamente renuentes a desarrollar estrategias de marketing, algo
que también parece ser habitual (Drucker, 1992: 53-58). Las relaciones con empre-
sas con fines de lucro se limitaban a los términos del patrocinio o mecenazgo; eran
relaciones de una via, porque no se veia cual podria ser la utilidad que esas empre-
sas pudieran obtener. Los resultados de la gestidon profesional han sido sorpren-
dentes. Hogar de Cristo consigue que supermercados y farmacias se incorporen
activamente a su recolecciéon de fondos, solicitando que sus clientes donen su
cambio. El lema de la campana, “Ayudar es sencillo”, hace un juego de palabras
porque en Chile se denomina “sencillo” a la moneda menuda, a la calderilla. Las
cajeras y vendedores de estos establecimientos manifiestan que les gusta partici-
par en la campafa, porque aportan a una buena causa y dicen alegrarse cada vez
que logran acumular alguna suma importante al finalizar su jornada. “Un techo para
Chile” permite que las familias vivan una experiencia de solidaridad inolvidable,
ellas mismas financian una casa, para luego construirla en estrecha colaboracion
con sus futuros moradores. Ademas de esto, ha logrado que la red de cajeros auto-
maticos, cada vez que alguien ingresa le propone: “;Donaria Vd. mil pesos (casi
dos ddlares) a “Un techo para Chile?”. COANIQUEM ofrece alianzas atractivas a
distintas clases de empresas convirtiéndolas en socias perdurables. La campafa
de reciclaje del vidrio, por ejemplo, ha encontrado gran respaldo ciudadano, por-
que ademas de beneficiar a las dos organizaciones aliadas contribuye a disminuir
el dafo ecoldgico. También la Mutual de Seguridad encuentra un nuevo modo de
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financiamiento al abrir sus centros de atencién a la comunidad. Junto con prestar
un sefalado servicio, utiliza asi totalmente su gran capacidad instalada que esta-
ba siendo subutilizada como producto de los avances de la medicina y de su pro-
pia accion preventiva.

Otro cambio notable en el sector ha sido pasar de una concepcion asisten-
cial del cumplimiento de la misién a una de intervencion. Esta Ultima se preocupa
de generar redes entre los mismos interesados, para que asuman la responsabili-
dad que les cabe en la solucién de sus problemas. Todas las organizaciones selec-
cionadas y muchas otras pertenecientes al tercer sector han dejado de centrar sus
actividades en remediar o paliar una cierta situacion social aflictiva, para ocuparse
principalmente de su prevencion. Este cambio de énfasis ha tenido como conse-
cuencia la necesidad de intervenir en la cultura de los mismos afectados, los que
han debido dejar de lado su actitud pasiva e impotente para ocuparse activamen-
te sea en la prevencidn, sea en el tratamiento de rehabilitacién o en la construccién
de una vida mejor.

La transformacién cultural resefiada, aunque profunda, no ha sido total. La
mision de cada una de las organizaciones sigue incélume, asi como también se
mantienen los valores que inspiran a sus voluntarios y empleados. Habria sido
equivocado e inutil intentar un cambio radical. Tampoco ha sido necesario impor-
tar nuevos valores. Esto es imposible en un sistema autopoiético que opera clau-
surado. Todo lo que se ha hecho es simplemente fomentar elementos presentes en
dichas culturas dejando, al mismo tiempo, debilitarse a los elementos contrarios
que también estan presentes. En efecto, junto a los valores de servicio, amor al
préjimo, entrega y abnegacién, en cada una de las culturas se encuentran ideas
que valoran negativamente cualquier accidon que parezca propia de otra clase de
organizaciones. Molestaba incluso la terminologia que pudiera recordar a empre-
sas lucrativas, algo que, por lo demas, parece ser caracteristico del sector mas que
propio de Chile solamente (Drucker, 1992: 55). Al mismo tiempo, las culturas de
estas organizaciones se orientaban hacia una situacion ideal, en la cual ya no exis-
tiera el problema que las motivaba. La escasez de recursos, la colaboracién inter-
mitente de los voluntarios, la ineficiencia y el desorden administrativo eran vistos
como naturales e inevitables, casi como si fueran el sello distintivo del sector.
Detras de ellos se ocultaban elementos culturales subentendidos, premisas inde-
cidibles e indecididas del decidir organizacional, que podriamos resumir amplia-
mente como: “Las organizaciones sin fines de lucro se ocupan de las cosas que
realmente valen la pena: la vida, el ser humano, la dignidad, atenuar la pobreza y
el dolor del préjimo, etc. No hay, en ellas, cabida para consideraciones materiales
menores, tales como el dinero, la administracion ni la eficiencia. Esas son, mas
bien, la ocupacion principal de aquellas organizaciones que en su desmesurado
afan de lucro se despreocupan del ser humano”.
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Para muchos de los voluntarios era descorazonador ver que todos sus
esfuerzos no conseguian sino ofrecer un débil paliativo a las miserias que quisie-
ran ver desaparecer. Los desanimaba también la dureza del corazén de tantos que
pudiendo hacer un aporte generoso, se contentaban con algunas monedas o nin-
guna. Se queria hacer tanto con tan poco, pero no se consideraba valido buscar la
eficiencia ni tampoco salir del esquema de aportes de beneficencia para buscar
alianzas con organizaciones lucrativas. También el marketing y la publicidad les
estaban vedados, porque se sospechaba que tenian oscuros propésitos o, al
menos, incompatibles con los suyos. Sin embargo, quienes asi pensaban partici-
paban sin problemas como empresarios, ejecutivos, profesionales, empleados y
clientes de esas mismas organizaciones tan lejanas a los principios que creian afir-
mar en éstas. Podian vivir en dimensiones totalmente separadas e incluso hacerlo
sin remordimientos, porque en una realizaban lo que en la otra no podian. Esta
vision esquizoide significa que en ambos tipos de culturas coexistian los mismos
valores, solo que recibian diferente consideracién en uno que en otro. Toda cultu-
ra, lo hemos dicho, es un conjunto incoherente de elementos. El cambio de la cul-
tura era, entonces mucho mas facil de lo que se habria podido creer. Bastaba con
demostrar que la eficiencia, la publicidad, el marketing y la gestion modernos son
herramientas que no tienen preferencia alguna por una Unica clase de organiza-
cion. Que se podia administrar exitosamente una organizacion lucrativa aumentan-
do su valor econémico y que también era posible conducir al éxito a una organiza-
cién sin fines de lucro incrementando su impacto social. No se trataba de incorpo-
rar a la cultura valores opuestos a los que siempre tuvo, eso es imposible. Se
requeria desempolvar premisas indecididas e indecidibles de la toma de decisio-
nes que se estimaba inadecuadas y dejar que cayera el polvo del olvido sobre las
otras, aquellas que hasta el momento habian resplandecido.

Todo este rapido proceso se llevé a cabo de la Unica forma posible: median-
te la comunicacién. Los sistemas sociales, también las organizaciones, estan
hechos de comunicaciones y por esta razén si se modifican las comunicaciones se
cambia también el sistema que éstas forman (Fantova Azcoaga, 2003).

No se cambia las comunicaciones hablando de ellas. Este es otro de los
errores de los gurles y sus aprendices. Cada vez que diagnostican un problema en
las comunicaciones de una organizacién (lo que no es dificil, porque abundan),
ofrecen su cura milagrosa. Trasladan luego al personal a un comodo y lejano reti-
ro, donde con todo tipo de juegos y escarceos, le ensefian a comunicarse. Se trata
de momentos catarticos que dejan a todos felices, hasta que vuelven a sus rutinas
y descubren que todo sigue igual, aunque no para el aprendiz de brujo que cuen-
ta sus monedas.
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Como siempre, la receta es mucho mas simple. Cualquier cambio en las
comunicaciones se logra comunicando acerca de los problemas efectivos de la
organizacién, no sobre las comunicaciones. Las comunicaciones nunca han de ser
tema, siempre soporte, porque son las células de los sistemas sociales. Algunas
premisas indecididas e indecidibles de la toma de decisiones organizacional
adquieren relevancia al comunicarse los objetivos, las metas, la mision y la visién
que inspiran el quehacer del sistema y al adoptarse decisiones orientadas a la con-
secucién de esas metas y objetivos. Cuando esas decisiones son comunicadas
continda la autopoiesis organizacional y, aunque nadie ha necesitado mencionar-
las, las premisas indecididas e indecidibles que las han motivado constituyen tam-
bién parte de la comunicacién. Las otras, las antiguas premisas indecididas e inde-
cidibles que impedian decidir del modo actual tampoco son mencionadas, van
quedando preteridas por la fuerza vital de organizaciones exitosas, que pueden
ostentar orgullosas logros que antes pensaban imposibles.

Revista Espanola del Tercer Sector / n°6, mayo-agosto 2007

173



174

DARIO RODRIGUEZ MANSILLA Y SOLEDAD QUEZADA MENARES

REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS

e ARCHAMBAULT, E. y CHADEAU, A. (1992), “Secteur non profit et secteur
philanthropique aux Etats-Unis.” Revue du CIRIEC 23:89-111.

e ASHBY, W. Ross. (1958), An Introduction to Cybernetics, John Wiley & Sons,
New York.

e ASSMANN, J.. (2003), Moisés el egipcio, Oyeron, Madrid.

e ASSMANN, J. (2005), Das kulturelle Gedéchtnis. Schrift, Erinnerung und
politische Identitét in friihen Hochkulturen, Verlag C.H. Beck, Minchen.

e DRUCKER, P. (1992), Managing the Non-Profit Organization, Harper
Business, New York.

e FANTOVA AZCOAGA, F. (2001), La gestion de organizaciones no lucrativas,
Editorial CCS, Madrid.

e FANTOVA AZCOAGA, F. (2003), “Comunicacion y relacién en la interven-
cion social y en la gestion de calidad.” en Setién, M. L. y Sacanell, E. , La
calidad en los Servicios Sociales: conceptos y experiencias, Tirant lo
Blanch, Valencia, pp. 177-188

¢ FANTOVA AZCOAGA, F. (2005), Manual para la gestion de la intervencion
social, Editorial CCS, Madrid.

e FAVREAU, L. y NINACS, .W (1992), “Le développement économique local et
communautaire au Québec (DELC).” Revue du CIRIEC 23:115-123.

e LEVI-STRAUSS, C. (1964), El pensamiento salvaje, Fondo de Cultura
Econdmica, México.

¢ LUHMANN, N. (1998), Complejidad y modernidad: De la unidad a la diferen-
cia, Editorial Trotta, Madrid.

e LUHMANN, N. (2000), Organisation und Entscheidung, Westdeutscher
Verlag, Opladen / Wiesbaden.

e LUHMANN, N. (2007), La sociedad de la sociedad, Herder, México.

e MAGRETTA, J. (2002), What Management Is, Free Press, New York.

e MATURANA, H. y VARELA, F. (1984), El arbol del conocimiento,
OEA/Editorial Universitaria, Santiago.

e RH MANAGEMENT (2007), “La seguridad como parte de la estrategia del
negocio.”.

» RODRIGUEZ, D. (2002), Gestion organizacional. Elementos para su estudio,
Ediciones Universidad Catdlica de Chile, Santiago.

* RODRIGUEZ, D. (2004), Organizaciones para la modernizacion, Universidad
Iberoamericana, México.

e RODRIGUEZ, D. ; BOZZO, C. ET AL. (1999), “Cultura organizacional e inno-
vacioén: El caso de Goodyear Chile.” en Davila, A, y Martinez, N. H., Cultura
en organizaciones latinas, Siglo XXl editores / Instituto Tecnolégico de
Monterrey, México, pp. 71-115.

Revista Espafiola del Tercer Sector / n°6, mayo-agosto 2007



CULTURA EN LAS ORGANIZACIONES DEL TERCER SECTOR CHILENO

e RODRIGUEZ, D.; CERECEDA, L. E.; WORMALD, G. y DE LOS RIOS, D.
(1997), “Del Estado modernizador a la modernizacién del Estado.”
Estudios Sociales, 94.

e SCHEIN, E. H. (1988), La cultura empresarial y el liderazgo, Plaza y Janés,
Barcelona.

e SCHEIN, E. H. (1996), “El liderazgo y la cultura organizacional.” en
Hesselbein, F; Goldsmith, M. y R. Beckhard, R., El lider del Futuro: nuevas
perspectivas, estrategias y practicas para la proxima era, Ediciones
Deusto, Buenos Aires.

e WEBER, M. (1984), La ética protestante y el espiritu del capitalismo, Sarpe,
Madrid.

Revista Espanola del Tercer Sector / n°6, mayo-agosto 2007 175



NOTAS Y COLABORACIONES



Juana Fuentes Perdomo
Universidad de Las Palmas de Gran Canaria

LAS ORGANIZACIONES NO LUCRATIVAS:
NECESIDADES DE LOS USUARIOS DE
LA INFORMACION FINANCIERA

Juana Fuertes Perdomo es Doctora en Ciencias Econémicas y
Empresariales, con una tesis doctoral sobre contabilidad de las entidades sin fines
lucrativos. Es profesora contratada doctora del Departamento de Economia
Financiera y Contabilidad de la Universidad de Las Palmas de Gran Canaria; ha
realizado varias publicaciones y ha presentado diversas ponencias y comunicacio-
nes en congresos nacionales e internacionales.

RESUMEN

Las organizaciones no lucrativas presentan unas caracteristicas propias que
las distinguen de las empresas de negocios y de las administraciones publicas.
Dichos aspectos diferenciadores han de ser tenidos en cuenta a la hora de esta-
blecer las politicas y estrategias que han de disefarse e implementarse en estas
organizaciones para su correcta gestion y el logro de sus objetivos. Este trabajo
plantea como las caracteristicas y los rasgos del entorno no lucrativo condicionan
los objetivos de la informacién financiera que tales organizaciones han de elaborar
y divulgar, con una particular atencién a las necesidades de los usuarios de la infor-
macion y como ésta ha de satisfacer sus requerimientos en relacién con la gestion
desempefiada por la organizacioén y sus gestores.
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PALABRAS CLAVE
Organizaciones no lucrativas, informacién financiera, necesidades informati-
vas de los usuarios.

ABSTRACT

Specific characteristics of nonprofit organizations distinguish them of the
companies of businesses and of the public administrations. These differentiating
features have to be considered at the time of designing and implementing the poli-
cies and strategies for their correct management and accomplishment of their
goals. This paper raises how characteristics and features of nonprofit environment
condition the financial reporting objectives which such organizations have to ela-
borate and to disclose, with a particular attention to the information users needs.

KEYWORDS
Nonprofit organizations, financial reporting, users needs.
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5. CONSIDERACIONES FINALES

1. INTRODUCCION

Las organizaciones no lucrativas constituyen un elemento relevante de toda
sociedad. Conforman un tejido econémico y social de indudable importancia, en
atencion a su tamafo, caracterizacién, y su impacto en la generacion de riqueza y
empleo. Ademas, desempenan un significativo papel de cohesion social, al actuar
como agentes sociales innovadores, que preservan y promueven valores sociales,
como la democracia y la participacién ciudadana. Estimulan la solidaridad y facili-
tan el encauzamiento de las iniciativas de caracter altruista. El denominado Tercer
Sector —por contraposicion a los otros dos grandes sectores institucionales, el
mercado y el sector publico— se configura como un ambito en el que tienen lugar
multitud de actividades, en los campos de la cultura, la religion, la educacion e
investigacion, la asistencia sanitaria, la proteccién al medioambiente o la coopera-
cién al desarrollo, por citar sélo algunos.

Las caracteristicas especificas de estas entidades y, en particular, la ausen-
cia de animo de lucro, plantean diversas cuestiones en lo que respecta a su ges-
tién y, en consecuencia a la informacion sobre la actuacion de la organizacion vy el
desempefio de sus responsabilidades por parte de los gestores. Ha de tenerse en
cuenta que, en muchas ocasiones, estas organizaciones reciben recursos, de todo
tipo, sin contraprestacion. Ademas, generalmente disfrutan de un régimen fiscal
favorable.
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Por ello, es necesario que rindan cuentas acerca del uso que hacen de los
recursos recibidos, asegurando que se destinan a los fines para los que fueron
donados. La rendicién de cuentas no es sélo una cuestién econémica, sino de legi-
timidad e identidad del sector no lucrativo. Es una parte consustancial de su pro-
pia naturaleza de servicio a la sociedad, lo que algunos denominan el “contrato
social” entre las entidades sin fines lucrativos y la sociedad en su conjunto. Como
sefialan Vernis et al (1998: 131), estas organizaciones existen gracias a la confian-
za que infunden a la sociedad, y para mantener dicha confianza es imprescindible
una gestién econdmica transparente.

La informacion contable constituye un medio idéneo para informar a los
donantes, y a la sociedad en su conjunto, de las actividades realizadas por la orga-
nizacion, los medios y recursos con los que cuenta, la viabilidad de la entidad y la
capacidad de continuar prestando servicios en el futuro, la situacién econémico-
financiera, la asignacion de los recursos recibidos para desarrollar los distintos pla-
nes y proyectos, el grado de cumplimiento de los presupuestos y programas de
actuacion, y los resultados obtenidos de las actividades, en términos de economia,
eficacia, eficiencia e impacto social. Asi pues, la informacion contable de las enti-
dades del Tercer Sector es de indudable relevancia.

2. CARACTERIZACION DEL ENTORNO NO LUCRATIVO

El primer elemento que ha de considerarse en relacién con la informacién
sobre la gestidn que realizan las entidades sin fines de lucro, lo constituye el entor-
no en que se desenvuelve la actuacién de dichas organizaciones. El entorno va a
condicionar los objetivos de la informacion financiera, los usuarios de la misma y
sus necesidades, de tal modo que las normas y los procedimientos de elaboracién
de la informacién financiera sean congruentes con el referido entorno.

En el caso que nos ocupa, el entorno en que desarrollan sus actividades las
entidades sin fines de lucro presenta rasgos de diverso caracter, econémico, juri-
dico y social, que van a delimitar las circunstancias y condiciones en las que se
desenvuelven las organizaciones no lucrativas.

Asi, estas entidades, por un lado, poseen elementos propios, Unicos, de los
que carecen las empresas de negocios, como es el voluntariado y la prestacién de
servicios gratuitos o cuasi gratuitos; por otro lado, ciertos fendmenos de caracter
residual para las empresas, son en cambio de especial relevancia para las organi-
zaciones sin fines de lucro, como las donaciones.
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Sin embargo, entendemos que mas significativo aun que la presencia de
ciertos rasgos propios, es la ausencia de determinados elementos que son habi-
tuales y comunes en el entorno empresarial, como son el animo de lucro, la medi-
da del rendimiento y los derechos de los propietarios, pues estos componentes
son piezas claves de la informacién contable empresarial.

En el marco de la economia de mercado capitalista en la que vivimos y, en
especial, en el sistema del liberalismo econdmico, el afan de lucro se constituye
como un elemento nuclear que rige el conjunto de practicamente toda la actividad
econdmica mundial. Es el animo de lucro individual el origen de las iniciativas
empresariales y, por tanto, la razén ultima de la existencia de las empresas. En
cambio, las organizaciones que nos ocupan carecen de tal motivacion, no nacen
para la obtencidén de un beneficio repartible entre los propietarios, sino que su
razén de ser es generar un beneficio social, prestando determinados servicios para
la mejora de la calidad de vida de los beneficiarios, lo que en Ultima instancia se
traduce en el bienestar de la sociedad en su conjunto.

Ha de recordarse que las organizaciones sin fines de lucro pueden generar
beneficios, pero tienen restringido la distribucién de tales beneficios. En las empre-
sas de negocio el beneficio alcanzado es repartible entre los propietarios, pero las
entidades no lucrativas no tienen propietarios y deben destinar sus beneficios al
cumplimiento de sus fines; por tanto, los fundadores de estas entidades no pue-
den asimilarse al concepto de propietarios de una empresa. Sin el estimulo del
lucro, habra que buscar las motivaciones de los que crean una entidad no lucrati-
va en otro tipo de incentivos, de caracter ideoldgico, religioso o de estatus social.

Por lo que respecta al problema de medir el rendimiento en las organizacio-
nes sin fines de lucro, Alvarez, Vazquez y Santos (1999: 34) sefialan que “en las
organizaciones no lucrativas la evaluacion de su rendimiento sigue siendo un
aspecto sin resolver plenamente”. Por su parte, Anthony y Young (1999: 65) indi-
can la dificultad de medir los outputs, la produccién de estas entidades, y de eva-
luar la relacién entre inputs y outputs. Esta dificultad es exclusiva de las organiza-
ciones sin fines de lucro, aunque es posible mejorar esta medicién del output con
mayores esfuerzos de investigacién. Pero también reconocen estos autores que el
sistema resultante nunca proporcionara una base tan buena para planificar o medir
la actuacién como lo hace la medida del beneficio en las organizaciones lucrativas.

Segun sefialan Fernandez y Pablos (1996: 53-54), el objetivo de las entida-
des no lucrativas es proporcionar, en muchos casos gratuitamente, unos servicios
a la sociedad, por lo que la gestién de estas organizaciones se orientara a prove-
er la mayor cantidad y los mejores servicios posibles con los recursos disponibles,
y el éxito va a depender del grado en que se consiga. Pero como el concepto de

Revista Espafiola del Tercer Sector / n°6, mayo-agosto 2007

95



96

JUANA FUENTES PERDOMO

servicio es mas vago y menos medible que el de beneficio, es mas dificil medir la
gestion de estas organizaciones. En sentido similar se manifiesta Torres (1989:
472), “puesto que servicio es un concepto menos mensurable que beneficio, se
llega a la conclusién de que es dificil medir el rendimiento en la organizaciéon no
lucrativa, y que todavia lo es mas tomar decisiones entre distintas alternativas de
accion, ya que en la mayoria de estas entidades la relacién entre costes e ingresos
no puede medirse con precision”.

Como indica Sajardo (1996: 29-30), una gran mayoria de las actividades y
outputs del sector no lucrativo quedan dentro de la esfera no mercantil o de “no
mercado”, y pueden ser analizadas como bienes publicos o bienes colectivos. Por
ello, se veran afectadas por la dificultad de medir el valor afadido, de encontrar
indices de realizacién o resultados y de hallarse con la necesidad, o por el contra-
rio la ausencia, de la sancién del mercado que posibilite o incite a una eficiente
asignacion de los recursos.

En consecuencia, desde una perspectiva econémica, los rasgos que delimi-
tan y caracterizan el entorno de las organizaciones no lucrativas pueden resumirse
en los siguientes:

¢ |La finalidad de estas organizaciones, al contrario que las empresas de
negocios, no es el lucro, sino alcanzar unas metas no econémicas.

¢ Los beneficios, si los hubiera, no pueden ser distribuidos, sino que han de
dedicarse a la consecucion de los fines de la entidad.

® L a procedencia de los recursos es muy diversa, con predominio de las
subvenciones publicas; contribuciones y donaciones, procedentes de los
socios, de empresas de negocios o del publico en general y, en menor
medida, de las prestaciones de servicios realizadas.

¢ |La actividad econdmica que realizan es, fundamentalmente, desarrollada
en el sector de los servicios, por lo que sus outputs son de caracter intan-
gible.

¢ Las dificultades de medir el éxito alcanzado por las organizaciones, pues
carecen de un indicador ultimo como el resultado empresarial.

La existencia y la actuacién de las organizaciones sin finalidades lucrativas
estan enmarcadas dentro del orden juridico que les es propio. Este orden juridico
sin duda va a ejercer una influencia notable, que puede ir desde la promocién de
este tipo de organizaciones hasta incluso la prohibicién de su existencia. En gene-
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ral, los paises desarrollados han venido dictando diversas regulaciones tendentes
a promover estas entidades sin fines de lucro. En el caso de Espafa, no ha sido
ajena a esta tendencia, aunque puede detectarse un cierto retraso en el tiempo,
con la pervivencia hasta muy recientemente de una legislacion asociativa precons-
titucional, que respondia a un momento histérico de falta de libertades. En la
actualidad, el marco legal en que se desenvuelven las organizaciones sin fines de
lucro espafolas esta en pleno proceso de actualizacién y de desarrollo reglamen-
tario, pero en lineas generales puede afirmarse que responde a un modelo de
menor intervencion estatal y, por tanto, de mayor espacio a la iniciativa asociativa.
Asi, se dictan como criterios fundamentales la estructura democréatica de las aso-
ciaciones y su ausencia de fines lucrativos. También se regulan con caracter gene-
ral las obligaciones en materia de informacién contable y rendicion de cuentas.

Ademas de la normativa estrictamente legal, también forma parte del entor-
no juridico de estas organizaciones algunas iniciativas de autorregulacién por el
propio sector, como normas de conducta que las propias organizaciones se dotan
a si mismas, para guiarlas en su quehacer. Destacan el cédigo ético del voluntaria-
do, el cédigo de conducta de las ONGD espafiolas y la guia de transparencia y
buenas practicas de la Fundacién Lealtad. Estos ejemplos de autorregulacién no
tienen el caracter coercitivo de las leyes y los reglamentos, sino que responden a
un cierto consenso acerca de la razén de ser de estas organizaciones y de como
deben ser y actuar. Estas pautas de conducta inciden especialmente en el carac-
ter no lucrativo de estas organizaciones, en la responsabilidad de sus actuaciones
y en la transparencia acerca del uso de los fondos recibidos.

Una vez delimitados los aspectos econémicos y legales que presenta el
entorno de las organizaciones no lucrativas, corresponde ahora ocuparnos, siquie-
ra brevemente, del componente social de estas entidades. Este es un rasgo que se
ha venido analizando en el campo de la sociologia, basicamente; sin embargo, cre-
emos oportuno incorporar a nuestro trabajo algunas consideraciones de esta natu-
raleza, puesto que este aspecto social es inherente a estas organizaciones, dotan-
dolas de un rol exclusivo, como manifestacion de la actuacion de la sociedad civil.

Las funciones o roles sociales que desempefan las entidades no lucrativas
son, segun De Lorenzo (1996: 221-222), las siguientes:

- La funcién de actor o agente social innovador.

- La prestacién de servicios.

- La funcién de actuar como defensor, activador o reformador.

- La preservacion y promociéon de ciertos valores sociales, estimulando la
solidaridad y dando cauce y forma a las iniciativas altruistas.
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- La funcién de mediadora entre la esfera privada del individuo y la esfera
publica, multiplicando y ensanchando los canales de comunicacion entre
la persona y la sociedad.

Las entidades sin fines lucrativos constituyen quiza una de las manifestacio-
nes mas importantes de la sociedad civil, hasta el punto que, en muchas ocasio-
nes, se identifica con éstas.

Como indica Enjolras (2001: 143), “las asociaciones voluntarias son organi-
zaciones complejas que cumplen funciones sociales, econémicas y politicas”. Por
lo que respecta a las funciones politicas, habitualmente se consideran las vincula-
ciones de las entidades sin fines de lucro y la democracia, pues el nivel de asocia-
cionismo suele utilizarse como un indicador de la “salud democratica” de un pais.
El auge que han alcanzado las organizaciones no gubernamentales en los paises
europeos del antiguo bloque comunista, tras la caida de sus regimenes politicos,
puede apuntarse como ilustracion.

Asi pues, no cabe duda del importante papel que protagonizan las organiza-
ciones sin fines de lucro en el entorno social, creando los lazos de solidaridad
social, que son las bases de la sociedad civil y de la democracia (Newton, 2001:
206). Por otro lado, también ha de tenerse en cuenta la imagen que de estas enti-
dades tiene el publico, pues este tipo de organizaciones, precisamente por el
impacto social que provocan sus actividades, son organizaciones mas abiertas al
entorno, con un contacto mucho mas directo con el exterior.
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3. OBJETIVOS DE LA INFORMACION CONTABLE DE LAS ORGANIZACIONES
SIN ANIMO DE LUCRO

La informacién financiera no es un fin en si mismo, sino que su papel es ser
util a los usuarios de la misma. Por ello, los objetivos estaran directamente relacio-
nados con las necesidades de aquellos que utilizan dicha informacién para la toma
de decisiones en el desarrollo de sus actividades econdémicas en un determinado
entorno. Asi, “los objetivos basicos estan determinados y condicionados por el
escenario politico, econémico, social y legal en el que se desenvuelve un modelo
contable. Depende fundamentalmente de quiénes sean los usuarios de la informa-
cién contable y qué necesidades tengan. Por esta razén los objetivos son muta-
bles, en funcion del dinamismo del entorno y distintos en los diversos paises”
(Gabés, 1991: 143).

No parece adecuado que los objetivos de la informacién financiera de las
organizaciones sin animo de lucro giren en torno al concepto de resultado, de
beneficio econdmico. El concepto de resultado, tal como lo conocemos comun-
mente, no tiene especial relevancia en las entidades no lucrativas, precisamente
por la ausencia de animo de lucro, dado que los que aportan recursos a estas orga-
nizaciones no esperan recibir a cambio dividendos o intereses, sino que estos fon-
dos se empleen en determinadas actividades de caracter benéfico, altruista, soli-
dario, cultural, artistico, deportivo, etc.; en suma, que no hay un interés personal
directo de tipo econdmico (aunque junto con las razones altruistas y filantropicas,
también pudieran existir otras motivaciones que tienen un cierto caracter econémi-
co, aunque de manera indirecta, como las deducciones fiscales, la mejora de la
imagen corporativa, etc.). Dicho de otro modo, el usuario esta interesado por otra
clase de “resultado”; esto es, por el impacto social de las actuaciones desarrolla-
das por la entidad, el efecto que ha tenido en sus beneficiarios, el nivel de logro
alcanzado en el desempefo de su mision, etc. Para responder a estas necesida-
des, puede plantearse la responsabilidad y rendicién de cuentas como el enfoque
mas idéneo en la formulacién de los objetivos de la informacién contable de las
organizaciones sin fines lucrativos, al contrario que en el ambito empresarial, que
gira en torno a la toma de decisiones, puesto que esta vinculado al concepto de
resultado.

Segun el Financial Accounting Standards Board, FASB (1997), en general,
las entidades no lucrativas no poseen un indicador Unico de su actividad, compa-
rable al resultado en las empresas mercantiles, por o que se hace preciso utilizar
otros indicadores de su actuacion (performance en inglés). Ademas, su actuacion
no esta sujeta a la comparaciéon con otras que “compiten” directamente en los
mercados, como ocurre en las empresas de negocios. Para compensar esta menor
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influencia de los mercados se emplean otra serie de controles, que se configuran
como una de las principales caracteristicas del sector no lucrativo, que afectaran
a los objetivos de la informacién financiera. Estos controles, requisitos formales y
restricciones por parte de los donantes sobre el uso de los recursos aportados,
confieren una especial responsabilidad a la direccion para asegurar su cumplimien-
to. Por ello, la informacion acerca del incumplimiento de estos requerimientos es
importante para determinar como los gestores han desempefado sus responsabi-
lidades.

En relacion con la ausencia de competencia en el sector no lucrativo, nues-
tra opinién es que estas organizaciones en cierto modo si compiten, ya que deben
captar fondos para cumplir sus objetivos, que en definitiva son los que van a per-
mitir que existan las organizaciones sin fines de lucro. Existe pues competencia,
pero no el sentido empresarial de alcanzar mayor beneficio con el incremento de
las ventas o de la cuota de mercado sino mas bien de captar financiacién de unos
pocos suministradores de fondos para atender a los muchos fines sociales que
deben cubrir.

Aunque puedan detectarse similitudes en los entornos operativos en que se
desenvuelven las organizaciones no lucrativas y las empresas de negocios (FASB,
1997), puesto que unas y otras generan y distribuyen bienes y servicios, emplean-
do para ello recursos escasos, también han de sefialarse las diferencias en cuan-
to a las formas en que obtienen sus recursos, dado que los factores que se tienen
en cuenta al tomar la decision de aportar recursos a una organizacion no lucrativa
concreta son de caracter no econémico.

Por nuestra parte consideramos que también habria que referirse a otros ele-
mentos que las diferencian, en especial a la naturaleza de las actividades de carac-
ter benéfico, de asistencia social, cooperacién al desarrollo, culturales, artisticas,
de investigacion, etc., que constituyen la razén de ser del sector no lucrativo. En
general, este tipo de actividades con un marcado caracter social no son desarro-
lladas habitualmente por las empresas de negocio, por lo que no puede afirmarse
con rigor que los entornos operativos son similares en unas y otras organizaciones.

Con anterioridad ya habiamos sefialado que los objetivos de la informacion
contable de las organizaciones sin fines lucrativos debieran enfocarse hacia la res-
ponsabilidad y rendicion de cuentas, por entender que se responde asi mejor a las
necesidades de los usuarios. En este sentido, los estados financieros deberian pro-
porcionar informacién que ayude a los actuales y potenciales suministradores de
recursos y otros usuarios a evaluar (FASB, 1997):
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¢ |os servicios que una entidad no lucrativa proporciona y su capacidad de
continuar prestando tales servicios, y

e como los gestores de una entidad no lucrativa han desempefiado sus res-
ponsabilidades, asi como otros aspectos de su gestion.

Consideramos que estos objetivos estan directamente vinculados con las
especiales caracteristicas de las organizaciones sin fines de lucro. Por un lado, se
hace referencia a la actividad desarrollada por la organizacion, dado que los que
aportan recursos lo hacen precisamente con el fin de que se utilicen esos recursos
en las actividades que desempefia la entidad. Asi pues, los estados financieros
deben proporcionar informacién acerca de qué es lo que hace la organizacion, cual
es su razén de ser, su misidn, a quiénes presta servicios, qué colectivos son bene-
ficiarios de su actuacién, en qué grado se estan cumpliendo los objetivos y metas
propuestas, qué niveles de produccion, eficacia y eficiencia se estan alcanzando,
qué impacto social produce la actuacioén de la organizacién, etc. Ademas, también
ha de poder estimarse la viabilidad en el tiempo de la organizacion, esto es, que
pueda seguir prestando esos servicios en el futuro, lo que, en Ultima instancia,
dependerd de su capacidad de obtener recursos, es decir, que la organizacion
necesita del apoyo continuado de los suministradores de recursos. O bien debe
buscar otras vias de financiacién, como por ejemplo, realizar actividades lucrati-
vas, lo que algunos califican de “empresarializacién” o “mercantilizacion” del sec-
tor no lucrativo.

Por otro lado, destacamos las referencias al desempefio de sus responsabi-
lidades por parte de los administradores, lo que esta directamente ligado al enfo-
que de la responsabilidad y la rendicion de cuentas, sobre la que entendemos debe
girar los objetivos de la informacion financiera de las organizaciones no lucrativas.

Asi pues, podemos realizar un planteamiento en esta linea de formular los
objetivos de la informacion financiera en torno a la responsabilidad y rendicién de
cuentas por parte de la organizacion, de tal modo que se ofrezca aquella informa-
cién que ayude a los usuarios a enjuiciar las actividades desarrolladas por la orga-
nizacién, por un lado, y; por otro lado, la actuacién de los gestores de la entidad
en el desempefio de sus responsabilidades.

Ha de tenerse presente en este planteamiento la dificultad de medir la actua-
cién de la organizacién, pues las medidas que habitualmente se utilizan en el entor-
no empresarial para cumplir esta funcién —resultados, rentabilidad, etc.— carecen
de sentido en el sector no lucrativo, y en su lugar deben disefiarse otros elemen-
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tos de medida de los logros alcanzados por la organizacién, como pueden ser los
indicadores de produccién, economia, eficacia, eficiencia, etc.

Ademas, la propia naturaleza de las actividades de las organizaciones sin
animo de lucro puede suscitar problemas para su evaluacién. Por ejemplo, cémo
puede medir su actividad una organizacién ecologista que realiza tareas de con-
cienciacion medioambiental? No parece que haya una manera directa de medir
cuanto se ha concienciado (o0 no) la poblacion a la que se dirige la organizacion. Se
podrian utilizar algunas medidas indirectas, como estadisticas de recogida selecti-
va de residuos o encuestas a la poblacién sobre practicas de reciclado, que podri-
an indicar que cada vez mas personas separan el vidrio y lo depositan en los con-
tenedores para su reciclado, pero aunque asi fuese, no podemos afirmar que esta
mejora en la conducta ecoldgica de la poblacion sea consecuencia de la actividad
de concienciacion llevada a cabo por la organizacion. Objetivamente, la organiza-
cién puede felicitarse por la mejora, pero no puede atribuirse ese éxito. Esta es una
cuestion que habra de tenerse en cuenta en el disefio e implementacion de indica-
dores de actividad para las organizaciones no lucrativas.

La dificultad de medir los logros y éxitos en las organizaciones sin fines
lucrativos no debe, en ningun caso, eximirlas de la responsabilidad y rendicion de
cuentas; al contrario, precisamente porque estas organizaciones reciben el apoyo
del publico, deben conservar su confianza, dandole explicaciones de lo que hace
la entidad. Estas organizaciones no podrian existir si no contasen con la confianza
de una base social que las legitima y las financia, y es por ello que la transparen-
cia de la informacion también se va a configurar como un elemento clave de la
informacion financiera en el ambito de las organizaciones no lucrativas.

Las entidades sin fines lucrativos reciben de los otros sectores econdmicos,
y de la sociedad en su conjunto, cuantiosos recursos de todo tipo, monetarios,
bienes o trabajo voluntario, para que sean empleados de manera eficaz, cumplien-
do la labor social para la que se proporcionaron. Es por ello que cuando se dan a
conocer, generalmente a través de medios periodisticos, informaciones sobre irre-
gularidades en la gestion o fraudes en este tipo de organizaciones se produce una
reaccién de incertidumbre y desconfianza entre los suministradores de fondos que
afecta no solo a aquellos que estan directamente vinculados con la entidad en
cuestién, sino que se extiende a toda la sociedad; ademas, el desprestigio puede
afectar a todo el sector. Se podria hacer una comparacion con una empresa de
negocio; cuando se produce un fraude, los perjudicados son los accionistas de la
misma; cuando esto ocurre en una organizacién sin animo de lucro, se defrauda a
la sociedad en su conjunto, dicho de otro modo, nos defrauda a todos.
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Asi pues, la necesidad de la transparencia de la informacion esta estrecha-
mente vinculada con la rendicién de cuentas en las organizaciones sin fines lucra-
tivos. Esta rendicion de cuentas debe abarcar al menos cinco grandes areas
(Vernis, 2001: 36):

1. Area financiera /fiscal:  Explicar con detalle el uso que hace la organiza-
cion de las aportaciones recibidas y el cumpli-
miento de sus obligaciones legales.

N

. Area de gestion: Demostrar la utilizacién de procedimientos ade-
cuados de gestion, con criterios de eficacia y efi-
ciencia.

3. Area de actividades:  Rendir cuentas de como realiza sus actividades
y proyectos para demostrar que trata de imple-
mentarlos siempre con altos niveles de calidad y
maximizando el resultado que reciben los usua-
rios o beneficiarios.

4. Area directiva: Explicar qué personas forman parte de los 6rga-
nos de gobierno, quiénes la dirigen y quiénes tra-
bajan en la organizacién

5. Area estratégica: Demostrar que la organizacion enfoca su trabajo
hacia el cumplimiento de la misién y tratando de
aportar el maximo valor afadido a la sociedad.

En muchas ocasiones, la rendicién de cuentas por parte de las organizacio-
nes sin fines lucrativos se identifica Unicamente con los aspectos de caracter
estrictamente financiero; sin embargo, éstos son sélo una parte del conjunto de
areas acerca de las que se debe informar y rendir cuentas. Como se habia indica-
do, la rendicién de cuentas no es sdélo una cuestion econdmica, sino también una
cuestion de legitimidad e identidad del sector no lucrativo.

Las organizaciones sin animo de lucro deben ser “responsables” de su
actuacion, deben responder ante la sociedad. De los diversos aspectos que deben
considerarse en la rendicion de cuentas, nos interesa destacar aqui el referido a
ante quiénes ha de rendir cuentas la entidad no lucrativa, pues esta cuestion esta
directamente vinculada con los usuarios de la informacidn contable. Segun sefiala
Leat (1996: 67-68), una de las diferencias entre las organizaciones lucrativas y las
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no lucrativas de voluntariado reside en la amplia gama de agentes ante los que
éstas Ultimas deben ser responsables. Asi, cita una extensa relacion de grupos
ante los que responder, como la comunidad o el publico en general, los gobiernos
central y local, las autoridades tributarias, los usuarios de los servicios, otras orga-
nizaciones voluntarias, diversos organismos reguladores y de supervision, organi-
zaciones profesionales y distintos grupos de suministradores de fondos. Estos
colectivos conforman la panoramica de responsabilidades hacia el exterior, a los
que habra que afadir los de ambito interno, como los voluntarios, el personal con-
tratado, los directivos y gestores.

Hasta aqui nos hemos referido a la rendicién de cuentas de la organizacién
no lucrativa ante aquellos que estan legitimados para exigirlo, que puede resumir-
se en una relacion de responsabilidad de la organizacion frente a la sociedad. No
obstante, también ha de tenerse en cuenta la especial responsabilidad que asumen
(o que deben asumir) los gestores de estas entidades sin animo de lucro, que han
de rendir cuentas de su actuacion, en especial, del uso que se ha hecho de los
recursos confiados y si se han utilizado segun lo presupuestado o estipulado legal
y contractualmente. Al contrario de lo que ocurre en el ambito empresarial, la
actuacion de los gestores y administradores de las organizaciones sin fines lucra-
tivos no puede evaluarse en funcion de los beneficios obtenidos por éstas. Una
cuenta de resultados que arroje una alta cifra positiva indicaria que los gestores
han hecho mal su trabajo, ya que la entidad cuenta con recursos que no ha utiliza-
do en su labor social, ha sido pues ineficiente. No obstante, esto no quiere decir
que lo contrario sea cierto, pues cualquier organizacién, sea o no lucrativa, que
obtenga continuadamente pérdidas esta condenada a desaparecer. Es por ello que
las organizaciones sin animo de lucro que quieran garantizar su supervivencia
deben también obtener un cierto beneficio, que en este caso no sera un fin en si
mismo, sino un medio para poder alcanzar los fines de la organizacion, como un
mecanismo de salvaguarda que garantiza que estas entidades estan en disposi-
cién de poder desarrollar las actividades encaminadas al cumplimiento de los fines
que les son propios!.

La actuacion de los gestores habra de evaluarse por medios distintos al
beneficio, debiendo vincularse con el nivel de logros de la organizacion, con los
problemas que suscita esta cuestion como ya se habia sefialado. En cualquier
caso, ha de versar sobre la misién de la organizacién, es decir aquello que resulta
la razén de ser de la entidad, su papel en el entorno. Esta mision general se con-
creta periédicamente en los proyectos y programas que lleva a cabo la organiza-
cién, que habran de ser evaluados en términos de economia, eficiencia, eficacia e
impacto de las actuaciones desarrolladas por la entidad.

1 Al respecto puede verse Fuentes (2005).
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En suma, puede concluirse que los estados financieros de las organizacio-
nes sin fines lucrativos deben elaborarse atendiendo a un doble propdsito, la utili-
dad para la toma de decisiones y la rendicidén de cuentas. Para ello, los estados
financieros deben facilitar informacién sobre:

- La actividad desarrollada por la organizacién y los servicios que presta.

- Los medios y recursos de los que dispone para su actividad.

- Viabilidad de la entidad y capacidad de continuar prestando servicios
en el futuro.

- Situacion economico-financiera.

- La asignacion de los recursos recibidos a los distintos planes y
proyectos.

- El grado de cumplimiento de los presupuestos y programas de
actuacion.

- Resultados obtenidos de las actividades (en términos de economia,
eficacia, eficiencia e impacto social).

4. USUARIOS DE LA INFORMACION CONTABLE DE LAS ORGANIZACIONES
SIN ANIMO DE LUCRO: ESPECIAL REFERENCIA A SUS NECESIDADES
INFORMATIVAS

4.1. Planteamientos conceptuales

Como ya habiamos sefalado, los objetivos de la informacién financiera
estan directamente vinculados con los usuarios de la informacién y sus necesida-
des informativas; el grado de utilidad de la informacién para dichos usuarios sera
lo que va a proporcionar sustento y validez a la informacion contable y, por tanto,
a las reglas y procedimientos que se establezcan para su elaboracion.

En consecuencia, se suelen clasificar los distintos destinatarios de la infor-
macion en varios grupos, atendiendo a sus necesidades informativas. La clasifica-
cion mas comunmente empleada es la que distingue entre usuarios internos, que
tienen una cierta capacidad de control sobre el sistema de informacién contable y
realizan tareas de planificacién y control de la actividad que desarrolla la entidad;
y usuarios externos, que tienen un acceso mas limitado a la informacion y no pue-
den establecer criterios de elaboracién de la informacién financiera.

Gabas et al (1996: 105-106) delimitan al usuario de la informaciéon como

“todo agente de la economia que precisa conocer los aspectos referentes a la acti-
vidad econdmico-financiera de la entidad informativa, posibilitando su proceso de
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decision, y con un derecho razonable de acceso a la informacion financiera. Este
derecho se crea cuando los intereses del usuario pueden verse afectados, positi-
va o0 negativamente, por la actividad de la entidad informativa”. Esta definicion
abarca un amplio abanico de usuarios potenciales, que los citados autores siste-

matizan en la tabla 1.

Tabla 1. Demandantes potenciales de la informacion financiera

Usuario interno

Entidades lucrativas

Entidades no lucrativas

Con funciones de
planificacion y control

Gerencia y Direccion.
Mandos intermedios

Los administradores, en el
sector privado, y la
Administracion Publica, en el
sector publico

Proveedores
de recursos

Propietario y accionistas.
Plantilla de trabajadores.
Acreedores no comercia-
les y entidades de crédito.

Asociados o contribuyentes.
Acreedores comerciales.

Donantes y colaboradores.
Empleados

Receptores de
bienes y servicios.

Intereses indirectos

Organismos de regulacién
fiscal, contable, del mer-
cado de valores y la auto-
ridad monetaria.

Sindicatos, patronales.
Sociedades y agencias
de valores.

El Gobierno, las
Comunidades Auténomas
y corporaciones locales.
Asociaciones profesiona-
les, centros estadisticos,
publicos y privados.
Legisladores, partidos
politicos.

Consumidores y, en
general, la Sociedad.

La comunidad, en entidades
publicas, y asociados, en las
privadas.

Organismos reguladores, el
Gobierno, instituciones de
caracter local.

Legislador y cualquier otro
agente econémico potencial-
mente afectado por la activi-
dad econdmica de la entidad.

Fuente: Gabas et al (1996, 106)

Dado que los usuarios internos tienen un contacto mas directo y estrecho
con la actividad de la entidad y pueden disponer de otras informaciones sobre la
misma, las propuestas conceptuales se han ido formulando, generalmente, en
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torno a las necesidades de los usuarios externos. A su vez, dado que este grupo
es muy heterogéneo en cuanto a sus necesidades informativas, lo habitual es cla-
sificar a los usuarios externos en varios grupos o categorias. Sin embargo, este
proceso de seleccionar una lista de usuarios principales tiene un cierto componen-
te subjetivo; como sefiala Anthony (1978a: 41), “no parece que haya ninguna forma
de validar la lista de usuarios a la que finalmente se llega. La lista refleja el criterio
de la persona o del grupo que la elabora, y otras personas podrian llegar a una lista
distinta, pero igualmente plausible”.

En cualquier caso, ha de tenerse en cuenta que la seleccién de los usuarios
de la informacion no es un simple ejercicio de opinidén, sino que responde a la
cuestion clave de identificar las necesidades informativas de los usuarios. Si se han
fijado los objetivos de la informacion financiera en torno a la utilidad para el usua-
rio, se hace imprescindible analizar cudles son las necesidades que la informacion
financiera debe atender, en suma, qué informacién necesita el usuario.

En este sentido, sefiala AECA (1999: 31) que “dado que los propietarios son
los suministradores de fondos propios a la entidad econdmica, la informacion con-
tenida en los estados financieros que cubra las necesidades de estos usuarios,
cubrira también muchas de las necesidades que otros usuarios esperan satisfacer
en tales estados contables”.

En el caso de las organizaciones sin fines lucrativos, no cabe referirse a los
propietarios, pues estas entidades carecen de tales, por lo que este planteamien-
to seguido por la mayoria de los organismos armonizadores no se puede trasladar
al ambito no lucrativo. En este sentido, Gabas y Bellostas (2000: 106) eligen como
agentes representativos, entendiendo como tales a aquellos que realizan un uso
reiterado de los estados contables en sus procesos de decision, al analista finan-
ciero e inversor institucional, las entidades de crédito y la gerencia, o en su defec-
to los 6rganos de gobierno de las entidades sin animo de lucro. Entre las deman-
das comunes a estos tres tipos de usuarios, los citados autores destacan que
todos comparten un cierto nivel de conocimientos en materia contable y econémi-
ca, precisan de informacion econémico-financiera en sus procesos de decision y
sus decisiones afectan, directa o indirectamente, a la asignacion de los recursos
que se precisan para continuar con la actividad econémica.

En nuestra opinién, dificilmente puede determinarse un area de interseccién
que incorpore las necesidades informativas mas significativas que se suscitan en
el ambito no lucrativo. La referida propuesta, al considerar a ciertos usuarios pro-
pios de las organizaciones sin fines de lucro, podria ser un punto de partida para
profundizar en el amplio conjunto de usuarios en este ambito, que excede, con
mucho, de los érganos de gobierno.
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La conexion entre los objetivos de la informacién financiera, los usuarios y
sus necesidades informativas presenta diversas peculiaridades y rasgos propios
en el sector no lucrativo, que precisan de un estudio mas detallado. En este senti-
do, hemos de referirnos a un trabajo investigacién de Anthony (1978a), Financial
Accounting in Nonbusiness Organizations. An Exploratory Study of Conceptual
Issues, en el que se analizan diversas cuestiones conceptuales en relacién con la
contabilidad financiera de las entidades sin animo de lucro, destacando en espe-
cial lo referido a los usuarios de la informacion y sus necesidades. Por su caracter
pionero, esta investigacién se configura como la base a partir de la cual se han
venido realizando los trabajos posteriores sobre el tema.

En el citado estudio, Anthony (1978a) distingue cinco clases de usuarios
principales de la informacion financiera de las organizaciones no lucrativas, enun-
ciados en orden de importancia:

- 6rganos de gobierno

- inversores y acreedores

- suministradores de recursos

- 6érganos de supervision

- socios, electores, contribuyentes, usuarios de los servicios
y el publico en general.

Esta relacion de usuarios pretende ser lo bastante amplia para dar cabida a
todo tipo de organizaciones sin animo de lucro, incluyendo las de caracter publi-
co, por lo que se reconoce que no siempre sera posible identificar todos estos
usuarios en una organizacion concreta (por ejemplo, una fundacién no tiene socios
y una asociacion no cuenta con un organismo de supervision como el protectora-
do de las fundaciones). Aunque la relacién de los usuarios se ha formulado por
orden de importancia, se reconoce que el grado de importancia relativa de unos u
otros usuarios varia entre las distintas organizaciones. Ademas, se sefala que los
que figuran en primer lugar, los 6rganos de gobierno, dado que pueden prescribir
el tipo de informacién que debe facilitarse, no son considerados habitualmente
usuarios externos; sin embargo, en la practica, muchos miembros de estos érga-
nos de gobierno no ejercitan sus derechos en este sentido, confiando que la infor-
macion se elabore segun reglas establecidas por algun organismo competente, y
es por ello que se incluyen dentro de la lista de usuarios externos, porque en la
practica se comportan como tales.

Una vez identificados los distintos grupos de usuarios, se determinan cua-
les son sus necesidades informativas. Al respecto, Anthony (1978a y 1978b) con-
trasta las necesidades informativas en las empresas de negocios, que giran en
torno al calculo de los beneficios, frente a las entidades sin fines de lucro, en que
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conceptos como ganancias o rentabilidad no son apropiados, casi por definicién.
Ademas, indica que los grupos de usuarios identificados tienen unas necesidades
que no se pueden satisfacer con una cifra de beneficios u otra magnitud analoga.
En sustitucién de tal concepto clave, establece las siguientes necesidades gene-
rales de informacion sobre las entidades sin fines de lucro para los usuarios:

¢ Viabilidad financiera de la organizacion, esto es, conocer la capacidad que
tiene la organizacién de continuar prestando sus servicios.

e Conformidad legal, cumplimiento de las restricciones impuestas interna-
mente, como los estatutos o normas de funcionamiento, asi como exter-
namente, en especial lo referido a si los recursos han sido utilizados para
aquellos fines para los que se asignaron.

¢ Actuacion de los gestores, pues su responsabilidad va mas alla del simple
cumplimiento de las normas, porque los usuarios estan interesados en
saber como se emplean y gestionan los recursos de la entidad. Dicha
actuacion de los gestores habra pues que evaluarse en términos de eco-
nomia, eficacia y eficiencia.

e Coste de los servicios prestados, puesto que a los agentes les interesa
conocer la proporcion de recursos destinados a los gastos de administra-
cion, la captacion de fondos y los diversos programas que desarrolla la
entidad. Esta informacion sirve a los usuarios como un medio para evaluar
la gestidn que realiza la entidad.

Ademas de las anteriores necesidades informativas, Anthony (1978a y
1978b) menciona, como un elemento de especial interés para los usuarios, la infor-
macion relativa al logro de los objetivos que se haya fijado la entidad, pero no lo
incluye en la relacion, dado que considera que, en el estado de la cuestidn en ese
momento, no es posible para muchas organizaciones medir el nivel de logro alcan-
zado, por lo que no se considera realista incluirlo como una necesidad de informa-
cién que pueda ser cubierta por los estados financieros.

Posteriores trabajos de investigacion han ido desarrollando diversas medi-
das del logro alcanzado por las organizaciones sin animo de lucro, por ejemplo a
través de indicadores de eficacia, eficiencia, etc., aunque no existe al respecto un
nivel de consenso similar al de concepto de resultados en el ambito empresarial;
ademas, el nivel de implantacién practica de este tipo de medidas es todavia muy
reducido, al menos en Espana, por lo que pudiera afirmarse que el “estado de la
cuestion” es muy similar en la actualidad.
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Esta consideracién pone de manifiesto las limitaciones de la informacion
financiera, por lo que el planteamiento acerca de las necesidades informativas de
los usuarios no se puede realizar en términos abstractos, sino que quedan circuns-
critas a aquellas necesidades que son susceptibles de atenderse a través de la
informacion financiera.

En relacién con los usuarios y beneficiarios de los servicios que proporciona
la organizacion no lucrativa, se suele destacar que este sector tiene una mayor cer-
cania a los problemas y necesidades de la sociedad, y por tanto los detecta con
mayor rapidez que las empresas de negocio o las administraciones publicas; las
organizaciones no lucrativas atienden esas necesidades, prestando multitud de
servicios, en muchas ocasiones realizando tareas que nadie mas hace. De hecho,
muchas organizaciones no lucrativas se crean precisamente porque un grupo de
personas comparten una necesidad comun, por ejemplo padres de nifios aqueja-
dos de alguna dolencia o enfermedad poco conocida, que se asocian para centra-
lizar sus esfuerzos individuales, intercambiar informacién sobre tratamientos expe-
rimentales, hacer presion para que se financie la investigacion de la enfermedad,
dar a conocer al publico la problematica que sufren, etc. En este tipo de casos, los
usuarios de los servicios son responsables directos de que nazca la organizacion
y ésta, a su vez, debe cumplir con su responsabilidad de prestar tales servicios.

Por lo que se refiere a los suministradores de recursos, éstos constituyen un
colectivo heterogéneo, que incluye a aquellos que reciben una compensacion
directa por los recursos proporcionados —prestamistas, suministradores y emplea-
dos- y los que no reciben contraprestacion ni directa ni proporcionalmente
—socios, donantes y contribuyentes—. En cuanto a los primeros, que podemos
denominar en términos generales como acreedores, ya sean comerciales o finan-
cieros, estan interesados en conocer, fundamentalmente, la capacidad que tiene la
entidad de generar tesoreria de tal modo que pueda atender sus compromisos de
pago y garantizar que cuenta con recursos para cumplir sus obligaciones. Estos
usuarios tienen, por tanto, las mismas necesidades de informacion que si estuvie-
sen frente a una empresa de negocio, pues giran en torno a los futuros flujos de
caja que van a percibir los usuarios en contraprestacién de los fondos aportados.
Por lo que respecta al segundo grupo, los socios y donantes, se interesan por
aquellas informaciones que se vinculan con los servicios que presta la organizacion
no lucrativa, su eficacia y eficiencia en la prestacion de tales servicios y la capaci-
dad de la entidad para continuar proporcionandolos. Ademas, como aportantes de
fondos sin contraprestacion, estan interesados en el uso que hace la entidad de
dichos recursos aportados, si se emplean para los fines previstos.

En suma, las organizaciones sin fines de lucro han de proporcionar informa-
cién que responda a diversas necesidades. Por un lado, informacién vinculada con
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los futuros flujos de caja a percibir por los usuarios en contraprestacion a sus apor-
taciones; y, por otro lado, informacién respecto a los servicios que presta la enti-
dad y a la rendicién de cuentas sobre la gestion realizada por sus gestores.

La importancia que los proveedores de recursos tienen para las organizacio-
nes sin fines de lucro se deriva de la relacion de dependencia de la entidad frente
a aquellos que aportan recursos sin contraprestacion, para que ésta pueda seguir
desarrollando sus actividades, dado que en muchas ocasiones los servicios se
prestan de manera gratuita o a precios inferiores al coste, por lo que la organiza-
cién necesita contar con el apoyo continuado de dichos suministradores de recur-
sos para garantizar la continuidad de sus actuaciones y su propia supervivencia.

No obstante, la organizaciéon puede disminuir esta dependencia buscando
otras alternativas, como puede ser la de realizar actividades mercantiles, obtenien-
do fondos de la venta de bienes o de prestaciones de servicios, pero ello puede
comprometer en cierto modo su propia naturaleza de organizacion sin animo de
lucro y su independencia para el logro de sus objetivos, que quedarian supedita-
das a la obtencion de beneficios.

Hay que advertir que los suministradores de recursos que la organizacion no
debe reintegrar ni retribuir no constituyen un grupo totalmente homogéneo, sino
que quedan englobados en diversos tipos, como socios o miembros de la organi-
zacion (que aportan generalmente cuotas periddicas, pero también aportaciones
puntuales para un proyecto concreto), voluntarios y cooperantes (que no contribu-
yen con dinero sino con su trabajo, su dedicacion y sus conocimientos a la activi-
dad de la organizacién), donantes (ya sean personas individuales o bien empresas,
que entregan fondos o bienes para apoyar la labor de la entidad no lucrativa) y
colaboradores (generalmente, empresas u otras organizaciones no lucrativas que
facilitan el uso de sus instalaciones o sus servicios por parte de la entidad; también
profesionales que prestan sus servicios a la organizacion de forma gratuita).

Ademas, habria que referirse de manera especial a las administraciones
publicas, que representan una importante fuente de recursos para multitud de
organizaciones sin animo de lucro, con la particularidad de que estos donantes en
muchas ocasiones materializan su aportacién a través del mecanismo de las sub-
venciones, o bien se constituyen en colaboradores a través de acuerdos y concier-
tos, o en “clientes” de la organizacion no lucrativa a través de contratos por los que
la entidad es la que presta los servicios publicos, actuando como una agencia
gubernamental, como un “brazo ejecutor” de la politica del gobierno. En este Ulti-
mo caso, queda patente el riesgo para la organizacién no lucrativa de perder su
independencia politica, su propia naturaleza de entidad que ni es empresa ni es
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Estado, y de condicionar su razén de ser a los intereses puntuales de los distintos
partidos que se alternan en el gobierno.

Por lo que respecta a los voluntarios y cooperantes, éstos constituyen unos
agentes exclusivos de las organizaciones sin fines de lucro, de los que carecen las
empresas y los organismos publicos. Como sefalan Vernis et al (1998: 137), “los
voluntarios son el recurso humano por excelencia de las organizaciones no lucra-
tivas. Sin personas voluntarias, la mayoria de estas organizaciones no sobreviviri-
an”. De hecho, muchas de estas entidades se definen precisamente como “orga-
nizaciones voluntarias”, pues su actividad es realizada por personal voluntario, que
no recibe contraprestacién por los servicios prestados. Asi, las organizaciones sin
fines de lucro deberan informar a sus voluntarios de aquellos aspectos de la actua-
cion y gestion realizada que conecten con las motivaciones altruistas y solidarias.
Cabe pensar que éstos necesitan conocer cual es el impacto que esta teniendo su
labor, en cierto modo, el reconocimiento de que las tareas que van desempafan-
do estan contribuyendo al logro de los fines de caracter social que constituyen la
razon de ser de estas entidades.

Otro grupo de usuarios que requiere especial atencion por parte, principal-
mente, de las fundaciones artisticas y culturales, es el de los fundadores y sus
herederos en aquellos casos, por otro lado muy habituales en este ambito, en que
la actividad propia que desempefia la organizacion sea la conservacion y exposi-
cioén publica de las obras de arte cedidas en uso por parte del artista o sus here-
deros legales. Puesto que la actividad esta directamente vinculada con unos bien-
es que no son de libre disposicién por parte de la organizacion, existe el riesgo de
discrepancias y desacuerdos entre los propietarios de las obras de arte y la orga-
nizacién que los gestiona, lo que podria, en Ultima instancia, comprometer la pro-
pia supervivencia de la entidad. Habra pues que ofrecer a estos usuarios amplia
informacion acerca de las actividades desarrolladas por la organizacion y, en espe-
cial, informacion acerca del cumplimiento de las restricciones que hubiesen fijado
con respecto a uso y gestion que se hace de los tesoros artisticos cedidos.

Asi pues, en nuestra opinién, de esta amplia panoramica que hemos traza-
do sobre los usuarios y sus necesidades, puede resumirse que los suministrado-
res de recursos pueden considerarse a priori como el principal usuario de la infor-
macion financiera, y puesto que este grupo de agentes es tan heterogéneo, habra
que tener en cuenta que para atender sus principales necesidades, la informacién
contable que se facilite ha de cubrir tanto los requerimientos informativos de los
acreedores, comerciales o financieros, como los de los donantes que no reciben
una contraprestacion directa.
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4.2. Trabajos empiricos

De las investigaciones realizadas sobre los usuarios de los estados financie-
ros de las organizaciones no lucrativas podemos mencionar el trabajo de Hyndman
(1991) sobre las necesidades informativas de los donantes a entidades benéficas
y su percepcion por parte de los que suministran la informacion. Estos identifican
a los donantes como el grupo de usuarios al que deberian dirigirse principalmente
los estados financieros de una organizacién benéfica, siendo conscientes de la
informacion mas importante que buscan los donantes. Asi, segun Hyndman (1991),
los intereses de los donantes, por orden de importancia son los siguientes:

- Objetivos

- Problema/necesidad zona
- Costes de administracion
- Produccién

- Eficiencia

Sin embargo, esta informacion rara vez es facilitada, lo que evidencia una
contradiccion entre el consenso general de que hay que atender a las necesidades
informativas de los donantes y la realidad de que tal responsabilidad no se cumple
de una manera efectiva. Como sefiala Hyndman (1991: 82), “parece que hay poca
motivacion por parte de los suministradores de informacién de mejorar la respon-
sabilidad y rendicion de cuentas de las entidades benéficas con los donantes”.

Por su parte, Khumawala y Gordon (1997) realizan un estudio sobre el
impacto que la informacién financiera tiene en los posibles donantes, concluyendo
que “los donantes individuales, a quienes se les preguntd sobre el uso de los esta-
dos financieros para ayudarles en la toma de decisiones sobre qué importe donar,
estaban mas interesados en aquellas informaciones de caracter no financiero
sobre los fines de la organizacion, los servicios prestados y los logros alcanzados”.
Parece pues que los estados contables tradicionales no cubren las necesidades
informativas de estos usuarios.

En relacién con la cuestion del uso de informacién por parte de los donan-
tes, Frumkin y Kim (2001) realizan un trabajo de investigacion sobre el efecto que
tiene en los donantes la informacién financiera, concluyendo que los aspectos rela-
tivos al posicionamiento en torno a la mision, la causa social de la organizacion y
el compromiso personal del donante que se identifica con la mision de la entidad
son los elementos que influyen decisivamente a la hora de contribuir y apoyar a
una organizacioén no lucrativa. Cuestiones como los costes de administracion o la
eficiencia operativa no parecen ser cruciales para los donantes.
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Estos trabajos empiricos ponen en cuestion que la informacion que se faci-
lita a los que aportan recursos a estas entidades realmente responda a las necesi-
dades informativas de éstos. Como se ha indicado anteriormente, los objetivos de
la informacion deben tener una doble direccion, ayuda para la toma de decisiones
(en especial para los acreedores) y rendicion de cuentas (en especial para los
donantes). Las necesidades de los que aportan recursos a estas organizaciones
sin contraprestacion habran de ser atendidas, en especial en lo relativo a la misién
que desempefa la entidad, las actuaciones que realiza en cumplimiento de esta
mision y la gestién adecuada de los fondos que se reciben para ser empleados en
tales actividades propias.

En este sentido, sefala Parsons (2003: 122) que “la investigacién desarrolla-
da hasta la fecha ha proporcionado algunas evidencias que demuestran el valor de
los informes contables de las entidades no lucrativas para los donantes. Sin
embargo, todavia queda trabajo por hacer para avanzar nuestra comprensién del
papel que tienen las informaciones financieras y no financieras en el proceso de
donacién”.

En el caso de nuestro pais, se han realizado algunos trabajos empiricos en
torno a la utilidad de la informacion contable de las entidades no lucrativas, elabo-
rada siguiendo las normas establecidas en la adaptacién sectorial de estas organi-
zaciones. Asi, Bellostas y otros (2002) sefialan que los gestores y administradores
de tales entidades consideran que la citada regulacién contable supone mejoras
para los siguientes usuarios, en este orden: gestores y responsables de la gestion
financiera, érganos de gobierno y proveedores de recursos. Por el contrario, los
asociados, beneficiarios de los servicios, empleados y publico en general, no se
considera que hayan mejorado. En general, los responsables de la gestién econé-
mico-financiera valoran la utilidad de la informacién contable para mostrar los
resultados del ejercicio y la situacion financiera, asi como para la gestion presu-
puestaria, la rendicion de cuentas y el ejercicio del control financiero.

En términos similares, Gonzalez y Cafadas (2005) refieren que los gestores
valoran la utilidad de la informacién contable contenida en las cuentas anuales
para conocer la situacion econdémica y el patrimonio de la entidad, rendir cuentas
e informar del grado de cumplimiento del presupuesto. Se considera de menor uti-
lidad para la toma de decisiones sobre cuotas de asociados, determinacién del
coste de los servicios, y tampoco contribuye a analizar la gestiéon en términos de
eficacia, eficiencia y economia.
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5. CONSIDERACIONES FINALES

Las caracteristicas especificas de estas entidades y, en particular, la ausen-
cia de animo de lucro, plantean diversas cuestiones en lo que respecta a su ges-
tién y, en consecuencia, a la informacion sobre la actuacion de la organizacién vy el
desempefio de sus responsabilidades por parte de los gestores. Por ello, es nece-
sario que rindan cuentas acerca del uso que hacen de los recursos recibidos, ase-
gurando que se destinan a los fines para los que fueron donados. En este sentido,
la informacién contable puede constituir un medio idéneo para informar a los
donantes, y a la sociedad en su conjunto, de las actividades realizadas por la orga-
nizacién, los medios y recursos con los que cuenta, la viabilidad de la entidad y la
capacidad de continuar prestando servicios en el futuro, la situacion econémico-
financiera, la asignacion de los recursos recibidos para desarrollar los distintos pla-
nes y proyectos, el grado de cumplimiento de los presupuestos y programas de
actuacion, y los resultados obtenidos de las actividades, en términos de economia,
eficacia, eficiencia e impacto social.

Este trabajo ha planteado que los objetivos de informacién financiera de las
organizaciones sin fines lucrativos han de girar en torno a la responsabilidad y la
rendicion de cuentas, de modo que ayude a los usuarios a enjuiciar las activida-
des, programas y proyectos de la organizacion, asi como la actuacién de los ges-
tores, cémo han desempefiado sus responsabilidades. No obstante, se ha seiala-
do la dificultad de medir el performance de estas organizaciones, en las que no sir-
ven los mecanismos tradicionales de las empresas de negocios y, por tanto, habra
que seguir haciendo esfuerzos para disefiar medidas alternativas de aplicacién
para las organizaciones no lucrativas.

También se ha puesto de manifiesto la situacion insatisfactoria en la que se
encuentran los usuarios de la informacidn financiera, puesto que ésta no responde
a sus requerimientos informativos acerca de la mision, el logro de los objetivos y el
cumplimiento de las obligaciones de los gestores de estas entidades. Se pone en
evidencia no so6lo desde un punto de vista tedrico, sino también empirico, que la
informacion de las organizaciones sin fines lucrativos que se suministra a los usua-
rios resulta insuficiente, pues se elabora fijandose en unos parametros, copiados
de las empresas, que en nada reflejan la gestion y el cumplimiento de los objeti-
VOS.
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RESUMEN

En este articulo se muestran las principales tendencias sociales y juridicas
que acontecen actualmente en el tercer sector (TS) de la Unién Europea. Se adop-
ta una perspectiva analitica que, apoyada en trabajos empiricos, diferencia cuatro
modelos de TS: anglosajon, continental, escandinavo y mediterraneo. Se ha detec-
tado una relativa convergencia entre modelos, aunque las disparidades persisten.
Ademas, en los nuevos Estados miembros el TS presenta caracteristicas particu-
lares. Se valora la atencion creciente de la normativa comunitaria hacia el TS, espe-
cialmente como nuevo interlocutor social, si bien se considera necesario conjugar
la aplicacion del principio de subsidiariedad con la promocién del TS a escala euro-
pea y, mas especificamente, en los nuevos Estados miembros. La elaboracion de
una definicién juridica del TS también constituye una tarea pendiente.
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ABSTRACT

This paper aims to show the most important social and legal trends presently
affecting the Third-Sector (TS) in the European Union. Based on empirical research,
we distinguished four different TS models from an analytical perspective: Anglo-
Saxon, Continental, Scandinavian and Mediterranean. A relative convergence
among models has been appreciated, but dissimilarities persist. Moreover, the TS
presents some distinctive features in new Member States. Increasing attention of
European policy towards the TS is positively valued, especially with the role of a
new social agent. However, the management of the subsidiarity principle, combi-
ned with actions focused on promoting TS organisations at a European level —and
more specifically in new Member States, are considered necessary. Finally, legal
conceptualization for the TS has to be undertaken.

KEYWORDS
Third-Sector models, European Union, Law
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1. INTRODUCCION

El tercer sector, o sector no lucrativo, ha sido objeto de una atencion cre-
ciente desde finales de los afios setenta por parte de los investigadores sociales,
econdmicos, politicos y juridicos!. Una interesante linea de investigacién ha esta-
do dirigida a acumular evidencia empirica sobre el tercer sector a nivel mundial2.
Uno de los objetivos de estos trabajos ha sido contrastar las teorias que se han
elaborado en torno al tercer sector con los datos obtenidos sobre el mismo, dado
que en la mayor parte de las ocasiones son modelos tedricos carentes de validez
socioldgica (Salamon, Anheier, 1998: 214-215).

Nota del autor. Algunos de los contenidos de este trabajo han sido elaborados en el marco del proyec-
to de investigacion «Las politicas de igualdad en el welfare mix: el papel de las ONG. (Un estudio del
caso de la Comunidad Valenciana)», financiado por la Generalitat Valenciana (GV04B-016). Agradezco
a A. Domingo Moratalla, P. Duran y Lalaguna, J. Mollevi Bortolé y A. Ventura Franch la revisiéon de
manuscritos previos de este trabajo. La version final también es deudora de los comentarios formula-
dos por dos evaluadores anénimos.

1 En este trabajo no entramos a considerar el debate conceptual existente en torno a los términos «ter-
cer sector», «sector no lucrativo», «sector voluntario» y «sociedad civil», al entender que todos ellos
remiten a la definicion estructural operativa elaborada por L. Salamon y H.K. Anheier, segun se recoge
en el apartado segundo. No obstante, deben ponerse de manifiesto las limitaciones que se han obser-
vado desde la tradicion europea de andlisis del tercer sector, planteadas sobre todo en los trabajos ela-
borados bajo la perspectiva de la economia social y solidaria, acerca de las posibilidades de transferir
de forma automatica esta aproximacion norteamericana al tercer sector en Europa (Chaves, Monzén,
2001: 9-14, Evers, Laville, 2004: 13, Sajardo, Chaves, 1997: 86 y 2006: 91-97).

2 Un resumen de los resultados obtenidos en buena parte de estos estudios puede encontrarse en V.
Marban (2003: 133-136).
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Conectando en cierta manera con esta linea de reflexion, G. Rodriguez
Cabrero (2003a: 84) ha detectado dos teorias sobre el tercer sector europeo que
no contarian con la suficiente dosis de realismo que exige el andlisis de este tema.
La primera, de naturaleza hipereconémica, reduce la comprensién del tercer sec-
tor a un fendmeno de privatizacion de los Estados de bienestar europeos —despre-
ciando su variable politica-3; y la segunda, de naturaleza hiperdemocratica, sobrei-
dealiza la contribucién de este sector al desarrollo de la democracia —ignorando su
elevada heterogeneidad interna4, sus limitaciones a la hora de propiciar una parti-
cipacién ciudadana significativa® y equilibrada® o la naturaleza ambivalente del
voluntariado que lo compone’—.

Frente a estas dos lineas de reflexion, parece necesario asentar la compren-
sion del tercer sector europeo sobre unas bases sociolégicas apoyadas tanto en
los estudios empiricos disponibles como en las reflexiones mas rigurosas formula-
das a partir de los datos obtenidos. Si, ademas, se suma el analisis de la trayecto-
ria seguida por las disposiciones comunitarias en torno a este tema, este trabajo
puede contribuir en la dificil -pero crucial- tarea de avanzar progresivamente hacia
un futuro marco legal sobre el tercer sector en la Unién Europea (Kendall, Anheier,
2001: 236-239). En concreto, con esta aportacién se persigue mostrar las tenden-
cias sociales y juridicas en curso que afectan directamente al tercer sector euro-
peo Yy, una vez analizadas, formular algunas propuestas sobre el tratamiento juridi-
co mas adecuado por parte de la Unién Europea.

1 En este trabajo no entramos a considerar el debate conceptual existente en torno a los términos «ter-
cer sector», «sector no lucrativo», «sector voluntario» y «sociedad civil», al entender que todos ellos
remiten a la definicidon estructural operativa elaborada por L. Salamon y H.K. Anheier, segin se recoge
en el apartado segundo. No obstante, deben ponerse de manifiesto las limitaciones que se han obser-
vado desde la tradicién europea de andlisis del tercer sector, planteadas sobre todo en los trabajos ela-
borados bajo la perspectiva de la economia social y solidaria, acerca de las posibilidades de transferir
de forma automatica esta aproximaciéon norteamericana al tercer sector en Europa (Chaves, Monzén,
2001: 9-14, Evers, Laville, 2004: 13, Sajardo, Chaves, 1997: 86 y 2006: 91-97).

2 Un resumen de los resultados obtenidos en buena parte de estos estudios puede encontrarse en V.
Marban (2003: 133-136).

3 La dimensidén politica o, en otros términos, el compromiso social que estan presentes en los sujetos
del tercer sector han sido evidenciados por M. Revilla (2002) y J. S. Fernandez Prados (2004).

4 En diferentes estudios empiricos se ha mostrado la notable heterogeneidad que existe entre las enti-
dades que forman parte del tercer sector, por ejemplo en Espafia (Arifio, 2001: 466-467, Garcia
Delgado, 2004: 29, Pérez Diaz, Lépez Novo, 2003).

5 Una reflexion tedrica sobre qué supone una participacion verdaderamente significativa en el sector
voluntario ha sido elaborada por A. Domingo Moratalla (1997).

6 La persistencia de desigualdades entre mujeres y hombres en los procesos de toma de decisiones en
las organizaciones del tercer sector ha sido mostrada en los trabajos de T. Odendhal y M. O'Neill (1994)
y, mas recientemente, de C. Lange y B. Trukeschitz (2005: 11-12).

7 La naturaleza ambivalente del voluntariado ha sido apreciada en los estudios de V. Marban y G.
Rodriguez Cabrero (2001: 51), G. Rodriguez Cabrero (2000: 15) y A. Zurdo (2004: 75).
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Para ello, en el apartado segundo se repasaran algunos de los resultados
mas relevantes que se han desprendido del principal proyecto de investigacion
sobre el sector no lucrativo mundial: el proyecto de estudio comparativo del sec-
tor no lucrativo de la Universidad Johns Hopkins, desarrollado bajo la direccion de
L. Salamon y H.K. Anheier. En particular, se expondran los datos que permiten
conocer los principales rasgos del sector no lucrativo europeo desde una perspec-
tiva comparada con otros paises del mundo.

En el apartado tercero se recogeran algunos estudios especificos sobre el
tercer sector en Europa, lo que permitird contar con una imagen mas nitida de sus
principales caracteristicas, asi como de las posibles diferencias existentes entre
paises o grupos de paises.

Seguidamente, en el apartado cuarto se abordaran una serie de trabajos que
han postulado la coexistencia de cuatro modelos de tercer sector en la Union
Europa: anglosajon, escandinavo, continental y mediterraneo. Sobre la base de
esta clasificacién teorética, algunos de estos estudios se han detenido de manera
particular en la evolucién experimentada por los cuatro modelos durante los ulti-
mos afnos, cuyo examen sugiere la posibilidad de que se haya producido una con-
vergencia relativa entre todos ellos.

En el apartado quinto, de caracter eminentemente juridico, se revisara la
evolucion del tratamiento juridico del tercer sector en la normativa europea hasta
llegar a las disposiciones contempladas en el Tratado constitucional de la Union
Europea, con el fin de conocer mejor los términos en que se ha desenvuelto su
regulacién normativa.

Finalmente, a la luz de los resultados que se hayan desprendido de los ana-

lisis anteriores, se formularan algunas propuestas en torno a las futuras decisiones
de las instituciones comunitarias en relacién con el tercer sector.
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2. EL TERCER SECTOR A ESCALA MUNDIAL

L. Salamon y H.K. Anheier (1997, 2001) han dirigido el proyecto de investi-
gacién mas ambicioso que existe hasta el momento para estudiar empiricamente
el sector no lucrativo en el mundo: el proyecto de estudio comparativo del sector
no lucrativo de la Universidad Johns Hopkins (CNP).

En la citada investigacion el tercer sector es analizado desde una perspecti-
va sociolégica. Los autores parten de una definicion estructural operativa —inspira-
da en una propuesta elaborada previamente por M. Knapp y J. Kendall- que
entiende como organizaciones del tercer sector aquéllas que disponen de un cier-
to grado de institucionalizacion, son privadas, no reparten beneficios, poseen auto-
nomia a la hora de tomar decisiones y cuentan con un marcado grado de partici-
pacion ciudadana voluntaria (Salamon, Anherier, 1997, 2001: 19-20).

El proyecto de investigacion ha completado dos fases. La fase | (1990-1994)
cubrié un campo de estudio efectivo de ocho paises, la mayor parte de ellos occi-
dentales y, mas concretamente, europeos (Estados Unidos, Gran Bretafa, Francia,
Alemania, Italia, Suecia, Hungria y Japén). El andlisis de los datos obtenidos arro-
j6 los siguientes resultados acerca del sector no lucrativo en el mundo (Salamon,
Anheier, 1998: 217-219):

¢ Constituye una fuerza econémica muy importante en los paises
examinados.

e Su tamafo varia de manera significativa de un pais a otro.

* Su composicién también cambia segun los paises, si bien suele estar
compuesta principalmente por cuatro tipos de actividades: educacién e
investigacion, salud, servicios sociales, y cultura y tiempo libre.

¢ | os recursos que emplea el tercer sector, aunque no son iguales en
todos los paises, estan fundamentalmente integrados por el cobro de
los servicios que prestan las organizaciones (49%) y por la financiacién
publica (41%).

En la fase Il de la investigacion (1995-1999) se ha ampliado el universo de
exploracién, de manera que han podido obtenerse datos mas fiables acerca del
verdadero estado del sector no lucrativo desde una perspectiva mundial. El nume-
ro de paises analizados ha ascendido a veintidés, predominando nuevamente los
paises europeos, segun puede comprobarse en la tabla 18.

8 Los datos obtenidos en el caso de Espafia pueden consultarse en la obra dirigida por J.M.? Ruiz de
Olabuénaga (2000). Un estudio que aporta informacién complementaria y, ademas, incluye datos sobre
el tercer sector iberoamericano es el de J.L. Pifiar Manas (2001).
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Tabla 1. Cobertura de paises de la Fase Il del proyecto de estudio comparativo del
sector no lucrativo de la Universidad Johns Hopkins

Europa Occidental Europa Central y Oriental
Austria Irlanda Republica Checa
Bélgica Paises Bajos Hungria
Finlandia Espafia Rumania
Alemania Reino Unido Eslovaquia
Otros paises desarrollados Latinoamérica

. Argentina
gﬁ;a“a Brasil
Japon quo_mbia
Estados Unidos I\P/Iexllco

eru

Fuente: L. Salamon, H.K. Anheier (2001, 23).

Los datos obtenidos en la segunda fase de la investigacion han permitido
formular una serie de conclusiones que, por un lado, confirman los resultados
alcanzados en la fase | y, por otro, ayudan a perfilar algunas de las afirmaciones

gue se

habian efectuado con anterioridad. De acuerdo con este estudio, el tercer

sector global (Salamon, Anheier, 2001: 26-63):

¢ Es una fuerza econdmica sobresaliente. Este sector efectiia un gasto por
valor de 1,1 billones de ddlares, lo que le situaria como la octava mayor
economia del mundo, generando mas empleo que las mayores empresas
de los paises estudiados. Si, ademas, se suma la estimacién econémica
que resulta de la aportacion que realizan los voluntarios que participan en
estas organizaciones, las cifras se elevan mucho mas.

e Su tamafno presenta grandes variaciones entre los paises, asi como den-
tro de cada una de las cuatro regiones en que éstos son divididos (ver
tabla 1). Se confirma que el tercer sector es mayor en los paises mas des-
arrollados. A este respecto, se demuestra empiricamente que, en términos
absolutos, Estados Unidos posee el mayor tercer sector del mundo. No
obstante, en términos relativos, calculando el porcentaje del empleo del
sector no lucrativo en el empleo remunerado total de un pais, la situaciéon
cambia. Segun este célculo, el tercer sector es mayor en tres paises de la
Unién Europea (Holanda, Irlanda y Bélgica). Ademas, otros tres paises de
la Unién se sitlan por encima de la media mundial (Gran Bretaia,
Alemania y Francia).

Revista Espanola del Tercer Sector / n°6, mayo-agosto 2007

61



62

SANTIAGO GARCIA CAMPA

¢ Estos resultados permiten cuestionar en gran medida las teorias que vin-
culan el crecimiento del sector no lucrativo con la reduccién del Estado del
Bienestar y viceversa. Los datos obtenidos son contrarios al paradigma
que afirma la competencia o rivalidad entre tercer sector y Estado; en
cambio, son favorables a la teoria del partenariado o complementariedad
entre ambos (Salamon, 1987: 113, 1989). Estos resultados también
demuestran que el Estado de bienestar no es el unico factor que influye en
la constitucion y el desarrollo del sector no lucrativo. El tercer sector cons-
tituye un fendmeno social complejo que esta fuertemente entrelazado
junto con otros factores histéricos, sociales, culturales, econémicos y poli-
ticos (embeddedness) (Evers, Laville, 2004: 37, Salamon, Anheier, 2006:
106, Seibel, 1990).

* Su composicidn esta formada fundamentalmente por actividades de bien-
estar social, en las que se consideran comprendidas la educacién, la sani-
dad y los servicios sociales. Este resultado es especialmente aplicable al
tercer sector de los quince paises miembros de la Unién Europea; en cam-
bio, en el caso de los diez nuevos socios de la Unidn que ingresaron en
2004 su tercer sector se concentra en torno a actividades recreativas y
culturales.

e Sus ingresos proceden del pago de cuotas por los usuarios de sus servi-
cios (49%) y del sector publico (40%), siendo muy reducida las donacio-
nes y las aportaciones de los socios (11%) —-manteniéndose practicamen-
te los mismos resultados que en la fase |-. En el caso del tercer sector
europeo, prima la financiacién publica en casi todos los paises (excepto
Finlandia y, sorprendentemente, Espana). Quizas la explicacion de esta
circunstancia se deba a que en el sector de bienestar social —el primero
entre las organizaciones europeas- los ingresos proceden de manera pre-
dominante del sector publico, lo que explica la poderosa financiacion
publica del tercer sector europeo en su conjunto.

¢ Es un destacado generador de empleo, especialmente en Europa.

Los resultados alcanzados por la investigacion dirigida por Salamon y
Anheier nos permiten formular algunas consideraciones preliminares sobre el ter-
cer sector en Europa en el contexto del tercer sector mundial. Los datos constatan
la existencia de diferencias significativas entre el sector no lucrativo de los paises
miembros de la Union y de los nuevos socios. Los paises miembros, en términos
generales, disfrutan de un tercer sector consolidado, centrado en el terreno del
bienestar social y que cuenta con una generosa financiacion publica. Se trata de
un tercer sector en renovacion. Las grandes organizaciones sociales han llegado a
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una etapa de madurez en la que existe el peligro de estatificacion o de mercantili-
zacion, lo que en uno y otro caso las situaria fuera de los contornos propios del ter-
cer sector. Sus retos de futuro pasan por la definicion de férmulas de gestion fun-
damentadas en los valores y fines que dan sentido al tercer sector, diferentes por
tanto de las técnicas de direccion estrictamente publicas y privadas. También
deben afrontar el desafio de la mundializacién. En cambio, los nuevos socios se
caracterizan por poseer un tercer sector relativamente joven, puesto que ha creci-
do vigorosamente tras la caida del muro de Berlin en 1989, centrado en activida-
des recreativas y financiado principalmente mediante el cobro de los servicios
prestados. Se trata de un tercer sector en crecimiento. Sus préximos pasos se diri-
gen a consolidar su legitimidad social, incrementar su capacidad de actuacion y
aumentar sus recursos, cuestiones todas ellas donde el apoyo de los poderes
publicos ha sido estimado un factor decisivo (Potlicek, 2000).

3. EL TERCER SECTOR EN LA UNION EUROPEA

Si los trabajos de L. Salamon y H.K. Anheier sobre el tercer sector mundial
nos han permitido obtener una primera imagen de los rasgos que presenta en algu-
nos paises de la Unién Europea, las investigaciones que han examinado con mayor
detenimiento el tercer sector en Europa nos permitiran contar con una fotografia
mucho mas nitida de sus caracteristicas fundamentales.

Uno de los primeros estudios de alcance europeo fue impulsado por la
Comisién Europea y quedd recogio en el anexo | de su Comunicaciéon sobre «El
fomento del papel de las asociaciones y fundaciones en Europa», de 6 de junio de
1997. Los datos fueron obtenidos en 1993 mediante la realizacién de una encues-
ta efectuada a 2.300 organizaciones de toda Europa. Los resultados obtenidos por
este estudio son especialmente interesantes porque el concepto de organizacién
asociativa o fundacional empleado coincide sustancialmente con la definicidn
estructural operativa manejada por L. Salamon y H.K. Anheier®. No obstante, tal y
como se indica en el texto de la Comision, se trata de un estudio de caracter explo-
ratorio, de modo que sus principales hallazgos deben ser tomados en considera-
ciéon de manera cautelosa.

9 La Comisién considera que las asociaciones y las fundaciones son entidades con un cierto grado de
entidad formal o institucionalizacién, que no reparten beneficios, independientes del gobierno y de cual-
quier autoridad publica, gestionadas de forma desinteresada y que desarrollan una actividad dirigida al
bienestar general. El Unico requisito que no se contempla es la presencia de un cierto grado de perso-
nas voluntarias (p. 3).
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De acuerdo con los resultados obtenidos, las asociaciones y fundaciones
europeas son relativamente jévenes, puesto que el 65% se habia creado después
de 1971, aumentando esta cifra vigorosamente en los casos de Espafia y Portugal
(84% vy 85%, respectivamente). El tamafio, el nUmero de socios o la relacion entre
voluntarios y personal asalariado variaban poderosamente entre organizaciones y
paises, lo que indicaba la existencia de un sector muy heterogéneo. En cuanto a
las fuentes de financiacion, el 52% de las entidades encuestadas tenian como
principal fuente externa las subvenciones publicas, seguida de las cuotas de los
socios. El sector de actividad predominante se centraba en los servicios sociales
(57%). En cuanto a la principal necesidad percibida para el futuro, el 80% de las
respuestas sefialaban la obtencion de fondos.

Como puede apreciarse, algunos de estos datos son coherentes con los
obtenidos en el trabajo de Salamon y Anheier, particularmente la heterogeneidad
del sector, el predominio de las entidades dedicadas al bienestar social y la nota-
ble dependencia de los fondos publicos.

Otro estudio empirico sobre el tercer sector europeo lo podemos encontrar
en el trabajo elaborado por P. Dekker y A. van der Broek (1998). Estos autores, a
partir de los datos ofrecidos por la Encuesta Europea y la Encuesta Mundial de
Valores en 1990, estudiaron un aspecto muy concreto relacionado con el tercer
sector: el grado de participacién ciudadana en asociaciones y organizaciones
voluntarias. La investigacién empleaba una perspectiva comparativa que compren-
dia, por un lado, Norteamérica (Estados Unidos y Canadd), y, por otro, Europa
(Noruega, Suecia, Dinamarca, Holanda, Alemania, Bélgica, Gran Bretafa, Irlanda,
Francia, Italia y Espana). El analisis de los niveles y modalidades de participacion
ciudadana predominantes en cada pais permitié a estos autores elaborar una cla-
sificacion del tercer sector en torno a tres grupos:

e Tercer sector parroquial, caracteristico en los paises del sur de Europa
(Espafna, Francia e ltalia), representado por bajos niveles de miembros de
organizaciones voluntarias, pero altos niveles de voluntarios entre ellos, y
marcado por una evidente influencia de la Iglesia. Aunque con matices,
también eran incluidos en este grupo Irlanda, Bélgica y Gran Bretaha;

e Tercer sector en sentido amplio, ubicado en los paises escandinavos
(Noruega, Suecia y Dinamarca), representado por altos niveles de partici-
pacién en asociaciones pero bajos niveles de voluntarios entre los miem-
bros de dichas organizaciones. En este grupo también quedaban incluidos
Alemania y Holanda;
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e Tercer sector abierto, caracteristico de Norteamérica (Estados Unidos y
Canadad), representado por tasas elevadas de miembros de organizacio-
nes voluntarias que, a su vez, también son voluntarios en tales organiza-
ciones.

El ultimo estudio que vamos a tomar en consideracion es el desarrollado por
R. Chaves et al (2000). Este trabajo aporta datos algo mas actualizados sobre las
dimensiones del tercer sector en la Union Europea. El campo de observacién abar-
caba los quince miembros que componian la Unién en aquel momento. Hay que
hacer notar que el enfoque empleado en este estudio difiere del que hemos visto
en los trabajos de L. Salamon y H.K. Anheier y de la Comisién Europea. En este
caso se emplea una perspectiva econémica focalizada en la nocién de «economia
social». El concepto de economia social se diferencia de la nocién de tercer sector
o sector no lucrativo en tres elementos: a) se trata de organizaciones que remune-
ran el empleo; b) se excluyen las entidades que se consideran “parapublicas”; c) y,
en cambio, se toman en consideracién las cooperativas que reparten beneficios
(bajo ciertas restricciones) entre sus socios (Monzoén, 2006). Los resultados que se
desprenden de este estudio no se refieren, por tanto, al mismo objeto de analisis
explorado en los trabajos anteriores, pero si a un conjunto muy importante de orga-
nizaciones que estan incluidas tanto en el concepto de tercer sector como en el de
economia social, lo que nos permite trazar algunas comparaciones entre los resul-
tados alcanzados por este conjunto de investigaciones.

La aportacién de R. Chaves et al confirma la elevada magnitud de la econo-
mia social en la Union Europea. El tercer sector —-como también se denomina en
este trabajo a la economia social- es un sector econémico de primer orden, que,
por ejemplo, alcanza un nivel de empleo a tiempo completo equivalente compara-
ble al de un pais como Espafa. Dentro de este sector, el empleo que se genera en
el ambito asociativo es el mas importante.

Otro de los resultados que se desprende es la constatacion de las diferen-
cias que existen en el grado de desarrollo del tercer sector entre los Estados miem-
bros de la UE. De hecho, el estudio de las disparidades que existen entre paises
tomando en consideracion tres variables (las relaciones internas entre las organi-
zaciones, el grado de reconocimiento de los poderes publicos y el nivel de recono-
cimiento cientifico y mediatico), permite a estos autores realizar una clasificacion
de los paises segun un grado de desarrollo alto, medio o bajo de la economia
social.
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Tabla 2. Desarrollo de la economia social en quince Estados miembros de la UE

Grado de desarrollo
de la economia social

Paises UE

Alto (completamente establecido)

Francia, Espafa y Bélgica

Medio (emergente)

Dinamarca, Finlandia, Grecia, Italia,
Suecia, Irlanda, Portugal y Reino Unido

Bajo (se define en relacion con otras
realidades)

Alemania, Austria, Luxemburgo y
Holanda

Fuente: Elaboracion propia a partir de R. Chaves et al (2000).

En suma, en los tres estudios revisados se han apreciado diferencias signi-
ficativas entre los paises que forman parte de la Unién Europea en distintas varia-
bles relacionadas con el tercer sector. Al mismo tiempo, también se han evidencia-
do rasgos comunes en los sectores no lucrativos de algunos de estos mismos pai-
ses. Ahora bien, dependiendo del factor que se ha elegido en cada caso los anali-
sis han ofrecido clasificaciones diferentes.

Estas consideraciones nos sitlan ante una linea de investigacién ciertamen-
te interesante: el analisis de los modelos de tercer sector en la Union Europea.
Parece oportuno, pues, profundizar en las principales aportaciones sobre los tipos
de tercer sector que pueden ser diferenciados en la Unién Europea y sobre la posi-

ble convergencia entre ellos.
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4. LOS MODELOS DE TERCER SECTOR EN LA UNION EUROPEA
Y SU RELATIVA APROXIMACION

Las siguientes reflexiones estan centradas fundamentalmente en los paises
miembros de la Unién Europea antes de la ampliacidén acontecida en el afo 2004.
Ello se debe a que los analisis sobre los modelos de tercer sector en la Union
Europea se han centrado fundamentalmente en los paises miembros, mientras que
las investigaciones sobre el tercer sector de los nuevos socios son relativamente
recientes (Kuti, 2001: 193).

La mayor parte de los autores que han estudiado el tercer sector de la Union
Europea han identificado cuatro modelos, familias o regimenes de tercer sector o
sector no lucrativo: anglosajén, continental, escandinavo y mediterraneo (tabla 3).
Tres cuestiones han de tenerse en cuenta a la hora de interpretar estos estudios:
por un lado, se trata de una clasificacién del tercer sector vicaria en buena medi-
da de la taxonomia de regimenes o familias de bienestar efectuada por G. Esping-
Andersen (1993, 2000)10; por otro lado, los criterios empleados para efectuar la cla-
sificacion son diferentes en cada caso, a pesar de lo cual se observa una gran
coincidencia entre los resultados obtenidos; y, finalmente, estos modelos funcio-
nan como “tipos ideales” (Sarasa, 1995: 157-185) o “recursos heuristicos”
(Salamon, Anheier, 1998: 228 y 2006:107) construidos desde un punto de vista te6-
rico para identificar tendencias generales, lo que no impide que puedan existir cier-
tas diferencias entre los paises integrados en un mismo grupo o, en sentido inver-
so, algunas coincidencias entre paises de grupos distintos.

10 |a existencia de un régimen de bienestar mediterraneo ha sido defendida, entre otros, por M. Ferrera
(1996). Una validacién empirica de sendas tipologias ha sido proporcionada por una contribucién rela-
tivamente reciente de S. Saint-Arnaud y P. Bernard (2003: 522-523).
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Tabla 3. Tipologias de modelos de tercer sector en la Union Europea

Autores Modelos de tercer sector

Sarasa (1995) | Norteamericano |Escandinavo Renano Mediterraneo
Salamon, . . . ,

Anheier (1998) Liberal Socialdemécrata | Corporativo |-

Colozzi, Bassi |, . Neo-socialde- e

(1998) Liberal mocratico Subsidiario |-

Pavolini (1999) |Anglosajon Escandinavo Continental |Mediterraneo
Anheier, Seibel Liberal Socialdemécrata |Corporativo |-

(2001)

Ascoli, Ranci Anglosajén Escandinavo Continental |Meridional
(2003)

Evers, Laville . Universalista o .

(2004) Liberal Socialdemberata Corporativo Dual

Fuente: Elaboracion propia a partir de los trabajos citados en la tabla.

De los estudios que se han incluido en la tabla 3 vamos a profundizar espe-
cialmente en las reflexiones de S. Sarasa y E. Pavolini, ya que nos permitiran cono-
cer de manera mas amplia las caracteristicas de cada uno de estos modelos, y en
los trabajos de I. Colozzi y A. Bassi, S. Pasquinelli y, por ultimo, U. Ascoli y E.
Pavolini, puesto que nos facilitaran apreciar la progresiva aproximacién entre todos
los tipos de tercer sector a partir de los afios ochenta.

En efecto, en el estudio de S. Sarasa la clasificacién de los tipos de tercer
sector se obtiene tras considerar tres variables presentes en las relaciones que se
entablan entre el Estado de bienestar y las asociaciones altruistas en el terreno
concreto de las politicas sociales: quién financia los servicios sociales, quién los
presta y cudles son los canales institucionales para concertar tales politicas en
cada pais. Si los resultados obtenidos se extrapolan al tercer sector en su conjun-
to, puede describirse cada modelo de acuerdo con las notas que se contemplan
en la tabla 4:
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Tabla 4. Modelos de relaciones entre Estado de bienestar y organizaciones volunta-
rias. Paises y variables

Gran Bretana

1

giosas locales

y privado

Variables
. ‘. . . Canales de
M | Pai Pr: ion Financiacion o e
odelos aises estacio anciacio concertacion
Estados
Unidos, Organizaciones _ P
. ) P . Sector publico |No estan insti-
Norteamericano|Canada y étnicas vy reli- P

tucionalizados

Organizaciones

Estado como

. Noruega, centralizadas -
Escandinavo Suecia por campos de Sector publico ag,en'te hege
. monico
accion
. Organizaciones .
Alemania, centralizadas Qran |r]f!uen—
. Holanda, . . _ cia politica en
Corporatista o por lineas ideo- | Sector publico
Bélgica, lbgicas y reli- la toma de
Austria giosas decisiones
. , ltalia, Francia . s S No estan insti-
Mediterraneo y Esparia Iglesia Catdlica |Sector Publico tucionalizados

(1) La pertenencia de Gran Bretaiia a este modelo suscita muchas cautelas para el autor.
Fuente: Sarasa (1995: 161-162).

Sarasa ha advertido que la lectura de estos modelos y sus propiedades
debe ser efectuada con cautela debido a las transformaciones sociales que se han
producido en los ultimos veinte afios. El citado autor ha hecho notar que “las ten-
dencias hacia una convergencia relativa de las politicas sociales europeas pueden
haber contribuido a que los rasgos de un sistema estén presentes en otro” (Sarasa,
1995: 161).

El trabajo de E. Pavolini ha confirmado esta Ultima apreciacion. Se trata de
una aportacion centrada en las relaciones entre las organizaciones de voluntariado
y el Estado de bienestar, de manera que también analiza el tercer sector de modo
parcial. El punto de partida que adopta este autor son los cuatro tipos de regime-
nes o familias de bienestar que se han reconocido en Europa: el escandinavo, el
anglosajon, el continental y el mediterraneo. Los principales aspectos que presen-
ta cada uno de estos modelos son los siguientes:

¢ En el modelo anglosajon, que adopta como ejemplo Gran Bretafia, el auge
de las organizaciones voluntarias se ha producido tras la subida al poder
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del gobierno conservador, que traspaso gran cantidad de servicios al sec-
tor privado. Este ha asumido un papel cada vez mas importante en la
prestacion de servicios, que ha favorecido especialmente a las organiza-
ciones mas grandes.

¢ En el modelo escandinavo, que toma como ejemplo Suecia, las organiza-
ciones del tercer sector han desarrollado un papel muy importante en la
defensa de derechos (advocacy) y en la promocién de reformas politicas
y legales, jugando un rol central en el proceso democratico.
Recientemente, las organizaciones voluntarias, ademas de la funcién de
abogacia, estan asumiendo la de prestacién de servicios. La existencia de
una fuerte presencia del sector publico en muchos servicios ha hecho que
las organizaciones voluntarias se centren en el tiempo libre y el deporte,
no en la sanidad o en los servicios sociales.

¢ En el modelo continental, que tiene como paradigma Alemania, la princi-
pal caracteristica es la subsidiariedad del sector publico, que concede el
papel protagonista a las organizaciones voluntarias hasta el punto de
encontrarse en una situacion casi monopolistica en el campo social. Las
organizaciones del tercer sector son las principales oferentes de servicios
sociales, financiadas ampliamente por sujetos publicos. En esta familia las
iglesias han tenido un papel protagonista tanto por la aplicacion del prin-
cipio de subsidiariedad como por la pertenencia a las iglesias, fundamen-
talmente catdlica y protestante, de gran cantidad de organizaciones.

¢ En el modelo mediterraneo, que toma como referentes los casos italiano
y espafol, predomina una relacién clientelar entre las elites politicas y las
nuevas organizaciones sociales. El tercer sector parece caracterizado por
un grado de desarrollo menor que en el del resto de paises europeos, en
buena medida debido a la adopcion de una politica basada en la conce-
sion de subsidios individuales mas que en la prestacion de servicios socia-
les. En este modelo el rol de la Iglesia catdlica ha sido central, si bien este
papel casi hegemonico esta decreciendo sensiblemente (Fantova 2005).

Dos conclusiones de este trabajo son especialmente interesantes para nues-
tro analisis: en primer lugar, se aprecia el crecimiento de la funcidn prestacional del
tercer sector en todos los modelos europeos, lo que reflejaria una convergencia
real dentro de la Unidn; y, en segundo lugar, se constata la juventud de las organi-
zaciones en todos los tipos de sector no lucrativo, habiéndose desarrollado funda-
mentalmente a partir de los Ultimos treinta afios (un poco mas tarde en Espafa e
Italia), una conclusiéon que permite confirmar los resultados obtenidos a este res-
pecto por el estudio de la Comisién Europea.
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Las investigaciones desarrolladas por I. Colozzi y A. Bassi, S. Pasquinelli y,
finalmente, U. Ascoli y E. Pavolini han dado suficiente cuenta de la aproximacion
que se ha producido en los diferentes modelos de tercer sector apreciados en la
Unién Europea.

Colozzi y Bassi han centrado su labor en los modelos liberal (Gran Bretana),
corporatista o subsidiario (Alemania y Holanda) y neo-socialdemdcrata (Dinamarca,
Finlandia, Noruega y Suecia). En los tres casos se ha evidenciado durante los ulti-
mos afos una tendencia generalizada a la contratacion de servicios por parte del
Estado con las organizaciones pertenecientes al tercer sector (contracting-out)
—una apreciacion que ha sido confirmada por los distintos estudios que componen
el trabajo de U. Ascoli y C. Ranci (2003: 246)-. Esta tendencia plantea dos posibi-
lidades: en primer lugar, que los diferentes tipos de organizaciones civiles conver-
jan hacia un modelo uniforme, aquél que mejor responda a los requisitos exigidos
por los contratos publicos; y, en segundo lugar, que se produzca una aproximacion
entre las formas de actuar de los Estados, decantada hacia el modelo liberal. No
obstante, estos autores consideran improbable que ambas hipotesis se cumplan
por completo: por un lado, la l6gica relacional del tercer sector dard lugar a nuevas
organizaciones sociales, a escala local y con reducidas dimensiones, que escapa-
ran de la primera tendencial?; y, por otro, la aproximacion entre las formas estata-
les de actuacién no llegara a romper con las diferencias originarias existentes entre
ellas, como parece desprenderse de los resultados que reporta su examen del
caso Sueco.

S. Pasquinelli, tras estudiar el tercer sector en Gran Bretafa, Alemania,
Francia y Holanda, ha postulado la existencia de tres macro-tendencias a nivel
europeo:

e Se esta extendiendo en el seno del tercer sector un ambiente cada vez
mas competitivo, debido a que las organizaciones, al ser contratadas de
modo creciente por los poderes publicos, incrementan el volumen de sus
servicios, lo que desemboca en la concurrencia de diferentes sectores: las
organizaciones sociales y las empresas privadas; las propias organizacio-
nes sociales entre si; y el Estado y las empresas privadas. Por otro lado,
se pone cada vez mas el acento en la calidad como criterio de decisién
publica en caso de competencia entre organizaciones, cuando en realidad
es muy dificil definir el nivel de calidad cuando se trata de servicios a las
personas.

11 Esta posible trayectoria del tercer sector europeo puede ser reforzada como consecuencia del cre-
ciente protagonismo de las autoridades regionales y locales en la gestién de las politicas de bienestar
social (Marban, Rodriguez Cabrero, 2006: 134, Rodriguez Cabrero, 2003b: 52).
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¢ | a funcion politica o el compromiso social del tercer sector esta adoptan-
do una dinamica doble: por un lado, las organizaciones tienden a especia-
lizarse en un aspecto concreto de un tema especifico, ocupando un espa-
cio de reivindicacién que no es tratado por ninguna otra organizacion,
pero, al mismo tiempo, debilitan la coordinacion interasociativa en perjui-
cio de una accion politica incisiva; por otro lado, estan creciendo las orga-
nizaciones de segundo nivel, que reunen a entidades que intervienen en
un campo de actuacién o en varios campos, tanto en el ambito nacional
como en el europeo (p.€j., European Social Platform, European Disability
Forum, Permanent Forum of Civil Society, etc.).

e El tercer sector constituye un ambito de creacion de empleo que esta
lejos de haber agotado sus posibilidades, al tiempo que constituye un
campo de innovaciéon empresarial todavia por explorar.

S. Pasquinelli ha sefialado que el tercer sector europeo desarrollara tres fun-
ciones fundamentales en los préximos afos: prestar mas servicios a los ciudada-
nos por encargo del Estado, promover los derechos de los ciudadanos menos pro-
tegidos (y de las propias organizaciones ciudadanas) y desarrollar el empleo y nue-
vas formas de empresa social.

El dltimo de los estudios al que nos vamos a referir es el desarrollado por U.
Ascoli y E. Pavolini. Su objetivo es comprender si ha tenido lugar, o esta en curso,
un proceso de convergencia en las caracteristicas y en los papeles de las organi-
zaciones del tercer sector en los diferentes paises de Europa occidental. Los soci6-
logos italianos parten de la misma definicion estructural operativa ofrecida por
Salamon y Anheier. Ademas, su analisis se basa en los cuatro modelos de bienes-
tar mixto, o familias de tercer sector, ya enunciados. Se trata, por tanto, de un estu-
dio cuyos resultados son especialmente interesantes para confirmar desde una
perspectiva comparativa la efectiva aproximaciéon entre los cuatro tipos de tercer
sector que se han diferenciado en la Unién Europea.

La citada investigacion repasa la evolucién de los cuatro modelos durante el
siglo XX, teniendo en cuenta tanto el contexto socio-politico en el que se han
desenvuelto las organizaciones del tercer sector (papel de la Iglesia, cultura de la
intervencion publica, formas de regulacién de las organizaciones y descentraliza-
cion administrativa) como sus propios caracteres en el campo asistencial (plante-
amiento cultural, relevancia en la prestacion de servicios, composicién de sus
recursos internos, formas de gestion y niveles de estructuracion entre organizacio-
nes). Las dos tablas que se insertan a continuacion muestran el contexto socio-
politico y las caracteristicas del tercer sector en torno a los afios noventa (tablas 5

y 6).
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Tabla 5. Variables del entorno socio-politico en los modelos de tercer sector euro-
peo desde finales de los afios ochenta

Anglosajéon |Escandinavo |Continental |Mediterraneo
Papel Iglesia limitado limitado decreciente  |decreciente
Cultura de la subsidiarie- subsidiarie- A e
intervencion dad/solidari- | dad/solidari- Z:z?g('a{i'gta ?jgzs/lﬁgarlli?:ita
publica dad dad P P
E‘%'}'g:;ggﬁfaqu' contratos contratos contratos contratos
financiacion y- controles controles controles controles
control puntuales puntuales puntuales puntuales
Descentralizacion |si si si si
Descentralizacion| _. . . ,
administrativa Sl Sl St St
Papel otros creciente creciente creciente creciente
actores (empresas (empresas (empresas (empresas

lucrativas) lucrativas) lucrativas) lucrativas)

Fuente: Ascoli y Pavolini (2000)

Tabla 6. Papeles y caracteristicas tradicionales de las organizaciones en los modelos

de tercer sector europeo desde finales de los arfios ochenta

de segundo nivel

Anglosajén Escandinavo |Continental Mediterraneo

Planteamiento ; . . .
cultural mixto mixto mixto mixto
Relevancia en
el suministro crecientemente
de servicios alta alta alta alta
publicos
Composicion polarizacién polarizacién polarizacién | polarizacion
recursos creciente profe- | creciente profe- | creciente pro- | creciente profe-
humanos sionalizacion sionalizacion fesionalizacion | sionalizacion
Modalidad de : : creciente creciente

o creciente creciente ; ;
gestion de e ik .. burocratiza- |burocratiza-
recursos burocratizacién |burocratizacién cidn Gion
Presencia de
organizaciones |bajo alto alto alto

Fuente: Fuente: Ascoli y Pavolini (2000)
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En las tablas se aprecia tanto la existencia de caracteristicas comunes entre
los cuatro modelos de tercer sector como la persistencia de diferencias entre ellos.

Los autores de este estudio llegan a la conclusion de que la privatizacion del
Estado de bienestar durante los ultimos veinte afios ha reducido las distancias
entre las diferentes «familias» europeas. La tendencia mas predominante ha sido
“la «convergencia», si bien las diferencias y las especificidades siguen existiendo,
por lo que parece razonable seguir hablando de «cuatro Europas sociales»” (Ascoli,
Pavolini, 2000: 855). El proceso de reestructuracién del Estado de bienestar que
deben afrontar los cuatro modelos en el futuro va a plantear mas dificultades en los
paises mediterraneos que en el resto de casos, lo que es perfectamente extensi-
ble a los nuevos socios.

En resumen, a la luz de los trabajos que han sido expuestos a lo largo de
este apartado, puede afirmarse que se ha producido una convergencia real en los
cuatro modelos de tercer sector europeo, especialmente en cuanto a la prestacién
de servicios de bienestar social por cuenta del Estado, a condicién de aseverar
acto seguido que todavia persisten -y lo haran en el futuro— profundas diferencias
entre ellos debido a los factores histéricos, sociales, culturales, politicos y econé-
micos (internos y externos al tercer sector) que estan en juego en cada caso'2.
Tales disparidades no son sino una manifestacion del caracter complejo de este
fendmeno social.

5. EL TERCER SECTOR EN LA NORMATIVA DE LA UNION EUROPEA.
UNA APROXIMACION

En este apartado estudiaremos algunas de las medidas juridicas que las ins-
tituciones comunitarias han adoptado en torno al tercer sector y las propuestas
mas recientes que han elaborado al respecto.

Las primeras disposiciones relativas al tercer sector fueron elaboradas por el
Parlamento Europeo en la década de los 80.

La Resolucion de 16 de diciembre de 1983, sobre el voluntariado, constitu-
ia una primera toma de contacto con este aspecto concreto del tercer sector. En
ella se solicitaba a la Comisién un tratamiento sistematico del tema a nivel euro-
peo, la redaccién de un estatuto europeo para el voluntariado, la constitucién de
un Foro del voluntariado de la Comunidad Econémica Europea y, con base en el

12 Esta conclusion ha sido defendida recientemente por G. Rodriguez Cabrero (2005: 74-75).

Revista Espafiola del Tercer Sector / n°6, mayo-agosto 2007



TENDENCIAS SOCIALES Y JURIDICAS EN EL TERCER SECTOR DE LA UNION EUROPEA

art. 118 del Tratado de la Comunidad Econémica Europea, la elaboraciéon de un
borrador de recomendacién en el que se definiera el trabajo voluntario, distinguién-
dolo del trabajo remunerado.

Posteriormente, en la Resoluciéon de 13 de marzo de 1987, sobre las asocia-
ciones sin fines de lucro en la Comunidad Europea, el Parlamento reconoce la fun-
cién econdmica, social y cultural que cumplen las asociaciones en la Comunidad
y, al mismo tiempo, subraya la importancia de la libertad de asociacién para revi-
talizar las instituciones democraticas, lo que en su opinién justifica la intervencién
de las instituciones comunitarias tanto para armonizar la legislacion de los Estados
miembros como para impulsar iniciativas de apoyo en este campo. En este senti-
do, se solicita la eliminacion en los Estados de las medidas discriminatorias por
razén de nacionalidad que impidan formar parte de una asociacién. También se
pide la introduccién, mediante una directiva de la Comisién, del reconocimiento
reciproco entre Estados de una asociacién cuando esté reconocida en uno de los
paises de la Comunidad. Se solicita asimismo a la Comision que proponga un
Reglamento que regule un estatuto de las asociaciones europeas, entendiendo por
tales aquéllas que operan en mas de un Estado miembro o las que operan en un
Estado y quieren actuar a nivel europeo. Por otra parte, en la Resolucion también
se tiene en cuenta la dimensidn econdmica de las asociaciones. A este respecto,
se considera positivo favorecer desgravaciones fiscales especificas para las aso-
ciaciones sin fines de lucro basadas en la pertenencia voluntaria de sus asociados,
asi como fomentar los donativos de los ciudadanos mediante una deduccién en su
base imponible, debiendo fijar los Estados las cuantias correspondientes.
Finalmente, se solicita la creacion de un fondo europeo de desarrollo de la vida
asociativa y una mayor representacion de este sector en la vida de la Comunidad.
Una de las consecuencias que se derivaron de esta Resolucién fue la creacion de
la unidad de trabajo de economia social en el seno de la DG XXIIl de la Comision
Europea (Rodriguez Cabrero, 2003a: 89).

La siguiente referencia al tercer sector que merece ser destacada la encon-
tramos en la declaracién 23 del Tratado de Maastricht (1992), en la que se destacé
“la importancia que tiene, para conseguir los objetivos del art. 117 del Tratado
Constitutivo de la Comunidad Europea, la colaboracién entre ésta y las asociacio-
nes de solidaridad y las fundaciones, como instituciones responsables de estable-
cimientos de beneficencia y servicios sociales”. Debe prestarse atencién a la pers-
pectiva social que se proyecta en esta declaracion, en la medida que se refiere a un
tipo determinado de entidades sin fines de lucro: las asociaciones y fundaciones
dedicadas a los servicios sociales. A través de esta Declaracién se puede consta-
tar el peso real de este ambito en el tercer sector europeo, confirmandose en el
terreno legal los datos sociolégicos expuestos con anterioridad a este respecto.
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En 1993, como consecuencia de la Resolucion del Parlamento de 1987, la
Comisioén finalizd la redaccién de la propuesta de Reglamento del Consejo por el
que se establece el Estatuto europeo de asociaciones, una vez incorporados el
Dictamen del Comité Econdémico y Social y las enmiendas formuladas por el
Parlamento. En los considerandos de esta propuesta se pone de manifiesto la exis-
tencia de obstaculos de orden juridico y administrativo perjudiciales para la coope-
racion transnacional de las asociaciones y fundaciones, lo que justifica la creacion
de un Estatuto de las asociaciones europeas (al que también se pueden acoger las
fundaciones). El concepto legal de asociacion europea comprende aquéllas que
estan formadas al menos por dos personas juridicas de caracter asociativo que tie-
nen su domicilio en dos Estados miembros; o por siete personas fisicas que resi-
dan en al menos dos Estados miembros; o, finalmente, por una o varias personas
juridicas de caracter asociativo mas siete personas fisicas que residan como mini-
mo en dos Estado miembros. Otro aspecto destacable es el que se refiere al dere-
cho aplicable a las asociaciones europeas. En el art. 6 de la propuesta de Regla-
mento se determina el régimen juridico por el que se deben regir estas asociacio-
nes: en primer lugar el Reglamento del Consejo; cuando éste lo autorice, los esta-
tutos de la asociacion europea; vy, finalmente, en aquellas materias no contempla-
das en el Reglamento, tres grupos normativos: las disposiciones legales de los
Estados miembros adoptadas en aplicacién de las medidas europeas sobre aso-
ciaciones, las disposiciones legales referidas a personas juridicas de caracter aso-
ciativo y sus estatutos. La propuesta incluye otras muchas cuestiones: naturaleza
juridica, constitucién, estatutos, domicilio, inscripcion en el registro, publicidad de
sus actos, asamblea general, érgano de administracion, cuentas anuales y conso-
lidadas, control, medios de financiacién y publicidad, disolucién liquidacion, insol-
vencia y suspension de pagos. O. Gjems-Onstad (1995) ha considerado que se
trata de una propuesta demasiado burocratica y detallada —al estar inspirada exce-
sivamente en la tradicion legal francesa—, que puede representar para las organi-
zaciones no lucrativas medianas y pequehas costes desproporcionados que les
lleven a no constituir asociaciones europeas, mientras que para las organizaciones
grandes puede representar costes mas marginales. Segun el citado autor, a pesar
de ello y de la actitud negativa de las fundaciones hacia el estatuto, supone una
buena oportunidad para que las organizaciones no lucrativas operen con mayor
facilidad a nivel europeo, al tiempo que ofrece un aliado para que las instituciones
europeas reduzcan su distanciamiento hacia los ciudadanos europeos. En la
actualidad, la propuesta todavia no ha sido tomada en consideracién por el
Consejo Europeo.

La Comisién es también autora de la Comunicacion sobre «El fomento del
papel de las asociaciones y fundaciones en Europa», de 6 de junio de 1997. Como
se ha visto anteriormente, la definicién que adopta la Comisién de estas entidades
coincide en gran medida con el concepto estructural operativo elaborado por
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Salamon y Anheier, lo que nos permite proyectar estas previsiones legales sobre
los datos sociolégicos expuestos con anterioridad. De las diferentes cuestiones
que aborda la Comunicacién s6lo nos vamos a detener en los principales retos de
las asociaciones y fundaciones en Europa y en las propuestas que se efectlan a
nivel nacional y europeo.

En cuanto a la primera cuestion, los principales cambios que afectan a las
asociaciones y fundaciones proceden de la creciente prestacién de servicios publi-
cos a la que tienen que hacer frente. Estas presiones les afectan directamente a
nivel organizativo y gerencial, lo que puede provocar una transformacién en su
razén de ser. Para evitarlo, deben encontrarse férmulas organizativas y directivas
que permitan a las entidades asociativas hacer frente a sus funciones prestaciona-
les, sin por ello abandonar algunas de las funciones que han venido desarrollando
tradicionalmente: mediacién de intereses, canales de vinculacién social, espacios
de creacién de capital social, etc. Se trata del dilema entre identidad o servicio que
afecta a este tipo de organizaciones, que ha sido estudiado ampliamente por C.
Ranci (1991, 1999)13. Por otra parte, los poderes publicos han de abandonar un
enfoque vertical, construido a partir de las relaciones que se establecen entre las
autoridades y las asociaciones en un tema o sector concreto, para adoptar un
enfoque horizontal, relativo a las necesidades que tiene el sector asociativo en su
conjunto. Otro de los retos de futuro que se advierte es la posible dependencia de
las grandes asociaciones europeas de los fondos comunitarios.

En cuanto al segundo asunto, las propuestas de la Comisién cubren varios
niveles: nacional, asociativo y europeo. Las medidas que se plantean parten de un
principio claro: las principales acciones deberan realizarse a nivel nacional, puesto
que es donde desarrollan sus actividades la mayor parte de asociaciones y funda-
ciones. Se trata de un ambito donde se aplica el principio de subsidiariedad.
Incluso, probablemente, las actuaciones mas importantes deban descender a
escala local y regional, en la medida que la mayor parte de entidades no lucrativas
tienen ese ambito de actuacion. A nivel europeo, se valora especialmente la fun-
cién de mediacion que desarrollan estas entidades entre los ciudadanos y las auto-

13 En sintesis, el dilema entre identidad o servicio en las organizaciones voluntarias se origina desde el
momento en que la consecucion de la finalidad asociativa que ha motivado su creacién se deja en
manos de personas, técnicos y voluntarios, que no han participado en su definicién, llevandose a cabo
mediante actividades que se organizan y desarrollan con base en criterios de gestién técnica y econo-
mica, lo que plantea dos procesos en cierta medida divergentes: la consecucién de una afiliaciéon volun-
taria activa y la gestion de una actividad de servicio. Las organizaciones voluntarias combinan, en con-
secuencia, las caracteristicas tipicas de las asociaciones tradicionales con las de las agencias de ser-
vicios, de modo que en su interior conviven dos estructuras paralelas de responsabilidad y de poder,
legitimadas por dos culturas organizativas que dan lugar a valores, normas y preferencias en cierta
medida contradictorios. Por tanto, puede afirmarse que la ambivalencia entre funcionalidad y participa-
cion es connatural a la existencia de organizaciones que fundamentan su identidad en la produccion de
un servicio de interés general (Ranci, Ascoli, 1997: 35-37).

Revista Espafiola del Tercer Sector / n°6, mayo-agosto 2007

7



78

SANTIAGO GARCIA CAMPA

ridades, debiendo ser consultadas de forma sistematica por las instituciones
comunitarias. También se considera necesario aumentar su visibilidad, para lo que
se formulan dos acciones: la celebracion de un Afo Europeo de las Asociaciones
y la Ciudadania Europea y la creacién de un Observatorio del sector. Una medida
muy interesante que se propone es la constitucion de programas europeos de for-
macidén especificos para este tipo de entidades. Finalmente, sin entrar en otras
cuestiones, se plantea constituir un fondo especial para las asociaciones y facilitar
su acceso a fondos europeos.

También en 1997 la declaracién 38 del Tratado de Amsterdam reconocié “la
importante contribucién de las actividades de voluntariado para desarrollar la soli-
daridad social”, por lo que la Comunidad “estimulara la dimensién europea de las
organizaciones de voluntariado”.

En el afio 2000 la Comision elaboré un documento de reflexion sobre «La
Comision y las organizaciones no gubernamentales: el refuerzo de la colabora-
cion», de 18 de enero. Este documento surge como consecuencia de los cambios
que se estan produciendo en las relaciones entre ambas realidades. Persigue un
doble objetivo: dar a conocer el estado de las relaciones entre la Comisién y las
organizaciones no gubernamentales (ONG) y disefiar las medidas necesarias para
mejorar y reforzar tales relaciones. En este caso la Comision define las ONG de
acuerdo con cinco criterios: se trata de organizaciones con un determinado grado
de existencia formal o institucional, que no distribuyen beneficios a sus miembros,
independientes de los gobiernos o de organizaciones politicas o comerciales, que
buscan tomar parte en la vida publica a favor del interés general y que cuentan con
un elemento de participacién voluntaria. En esta ocasion la definicion recoge todos
los criterios de la propuesta de Salamon y Anheier, incluido el que se refiere a la
presencia de voluntariado, no explicitado hasta ese momento.

La cooperacion entre la Comision y las ONG se justifica atendiendo a cinco
objetivos: reforzar la democracia participativa, facilitar la mediacién entre los gru-
pos ciudadanos vy las instituciones comunitarias, definir las politicas sociales, ges-
tionar proyectos europeos y contribuir a la integracién europea.

Las medidas para mejorar estas relaciones pueden agruparse en dos gran-
des éareas: la referida al didlogo y consulta con las ONG y la atinente a la gestion
de proyectos y ayudas comunitarios. En el primer ambito, se describen las formas
de proceder que se han desarrollado hasta el momento, mas o menos formales
(reuniones ad hoc, didlogo estructurado y consulta formal), y se propone la posibi-
lidad de recoger en un futuro Tratado un fundamento juridico para la consulta a las
ONG. En el segundo ambito, se constatan los problemas internos de la Comision
en relacion con las subvenciones a ONG. El sistema de financiacién debe adaptar-
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se a las limitaciones de las ONG pero, al mismo tiempo, ha de responder a las exi-
gencias de control y transparencia del gasto comunitario. Las propuestas dirigidas
a mejorar la coherencia y racionalizar las lineas presupuestarias apuntan hacia la
creacién de un programa de accion comunitario sobre ONG.

En efecto, el Consejo Europeo ha adoptado la Decisién, de 26 de enero de
2004, por la que se establece un programa de acciéon comunitario para la promo-
cién de la ciudadania europea activa (participacion ciudadana). El fundamento de
esta Decision es la profunda reforma introducida por el Reglamento 1605/2002 del
Consejo, de 25 de junio de 2002, por el que se aprueba el Reglamento financiero
aplicable al presupuesto general de las Comunidades Europeas. La Decision tiene
como obijetivo unificar una serie de lineas presupuestarias, hasta ese momento
separadas, que se dirigian en todos los casos a apoyar acciones del tercer sector
europeo. Las ayudas, que durante el periodo 2004-2007 ascienden a una cuantia
global de 72 millones de euros, deben cubrir dos campos: apoyar el funcionamien-
to de organizaciones de ambito europeo cuyo programa de trabajo esté dirigido a
promocionar la ciudadania activa y subvencionar acciones puntuales de organiza-
ciones en este ambito de actividades. Concretamente, junto con la subvencién al
funcionamiento de una serie de ONG de ambito europeo (p.ej., European Social
Platform), las acciones que pueden recibir el apoyo financiero de la Comision son
las siguientes: cooperacién multinacional a escala europea, encuentros y debates
entre ciudadanos de temas de interés europeo, proyectos no formales de reflexion,
educacion y formacion, fomento de la participacion e iniciativa de los ciudadanos,
intercambios entre ciudadanos y organizaciones y difusién de informacién sobre la
accion comunitaria.

Por ultimo, vamos a referirnos a dos textos que consideramos fundamenta-
les en la evolucion de las relaciones entre las instituciones comunitarias y el tercer
sector europeo: el Libro blanco sobre el futuro de la gobernanza europea y el pro-
yecto de Tratado por el que se establece una Constitucién para Europa.

La Comunicacién de la Comisiéon, de 21 de julio de 2001, que contiene el
Libro blanco sobre la gobernanza europea, plantea una profunda reflexién sobre el
proceso de elaboracion de las politicas de la UE. Las politicas europeas deben
cumplir cinco principios para garantizar un buen gobierno: apertura, participacion,
responsabilidad, eficacia y coherencia. Desde esta perspectiva, el tercer sector
constituye un buen medio para cumplir los principios de apertura y participacion,
que en definitiva sustentan la transparencia. El concepto de tercer sector que se
emplea en esta ocasién varia de la nocién que hemos visto en anteriores disposi-
ciones de la Comisién. Esta abandona la definicién estructural operativa y opta por
enumerar una serie de entidades que forman parte del sector no lucrativo: organi-
zaciones sindicales y patronales, ONG, asociaciones profesionales, asociaciones
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de beneficencia, organizaciones de base y organizaciones para la participacién de
los ciudadanos en la vida local y municipal, incluyendo la contribucién de las igle-
sias y comunidades religiosas4. Segun se expone en el Libro blanco, la participa-
cién del tercer sector en la politica comunitaria ha estado presente en el ambito
social, pero debe plantearse también en otros ambitos. Asi, por ejemplo, se sefa-
la claramente la necesidad de que la reforma de la organizacién y las funciones del
Comité Econdmico y Social dé cabida a una mayor presencia de otras organiza-
ciones del tercer sector —pasando del «didlogo social» al «didlogo civil»—. Ahora
bien, el reconocimiento de las organizaciones del tercer sector como agentes par-
ticipantes de las politicas europeas exige que éstas incrementen su responsabili-
dad y transparencia, lo que implica la introduccion de nuevos requisitos sobre las
entidades que deberan ser asumidas teniendo en cuenta los riesgos que plantea el
dilema entre identidad o servicio, apuntado anteriormente5.

El Tratado por el que se establece una Constitucion para Europa —firmado en
Roma por los representantes de los gobiernos de los Estados miembros el 29 de
octubre de 2004, pero cuyo proceso de ratificacién se encuentra en suspenso-,
contiene algunas referencias interesantes sobre el papel que le correspondera al
tercer sector en el futuro politico-institucional de la Unién. La introduccion en la
segunda parte de la Constituciéon de la Carta de derechos fundamentales de la
Union ha significado el reconocimiento del derecho de asociacién (art. 11-72). La
participacion de las organizaciones del tercer sector en el proceso de formulacion
de las politicas de la Unién se ubica en el Comité Econémico y Social, que debe
estar compuesto por “representantes de las organizaciones de empresarios, de
trabajadores y de otros sectores representativos de la sociedad civil, en particular
en los ambitos socioeconémico, civico, profesional y cultural” (art. 1-32.3). Una
novedad sobresaliente del proyecto de Constituciéon ha sido el reconocimiento,
junto al principio clasico de democracia representativa, del principio de democra-
cia participativa, lo que supone un cambio realmente significativo en la articulacion
juridica de la participacion democratica a nivel europeo (art. 1-47). Asi, todas las
instituciones comunitarias, aunque especialmente la Comisién, “mantendran un
didlogo abierto, transparente y regular con las asociaciones representativas y la
sociedad civil” por los cauces apropiados (art. 1-47.2). Se trata de una garantia ins-
titucional que obliga juridicamente a disefar tales cauces y ponerlos en funciona-
miento, superando la mera voluntad politica en este sentido. En relaciéon con este
principio, también supone una garantia para la participacién de los ciudadanos en

14 La definicion recogida por la Comisién Europea en el Libro blanco esta basada en una propuesta for-
mulada por el Comité Econémico y Social, lo que permite entender la introduccion de ciertas organiza-
ciones como, por ejemplo, las patronales (Armstrong, 2002: 117).

15 Entre los trabajos que se han llevado a cabo como consecuencia del Libro blanco sobre la gober-
nanza europea se encuentra la Comunicacion de la Comision «Hacia una cultura reforzada de consulta
y didlogo - Principios generales y normas minimas para la consulta de la Comisién a las partes intere-
sadas» (COM (2002) 704 final).

Revista Espafiola del Tercer Sector / n°6, mayo-agosto 2007



TENDENCIAS SOCIALES Y JURIDICAS EN EL TERCER SECTOR DE LA UNION EUROPEA

la vida de la Unién el principio de transparencia de los trabajos de las instituciones
de la Union (art. 1-50)16.

Puede afirmarse que con estas dos Ultimas disposiciones se ha reconocido
de manera decidida a nivel europeo el derecho de asociacion y la funcion de
mediacion de intereses de las organizaciones del tercer sector, incorporandolas al
proceso de decisién de las politicas de la Unién Europea. Estas medidas propician
un marco legal favorable para el tercer sector a nivel europeo que, como parece
haberse demostrado sociolégicamente, constituye un factor necesario, aunque no
suficiente, para su progresivo desarrollo (Salamon, Toepler, 2000: 16).

6. CONCLUSIONES

El tercer sector europeo, si se compara con el sector no lucrativo mundial,
se caracteriza por su elevada magnitud, habiéndose convertido en un sector social
que debe ser tenido en cuenta para el desarrollo socioecondmico de la Unién
Europea. Es una realidad que, si bien en términos absolutos es mayor en Estados
Unidos, en términos relativos, obteniendo el porcentaje del empleo del sector no
lucrativo en el empleo total, esta mas desarrollada en algunos paises de la Union
Europea (Holanda, Irlanda y Bélgica). Estos resultados cuestionan la tesis que
defiende la rivalidad entre el Estado y el tercer sector y aportan evidencia en favor
de la tesis que sustenta la complementariedad o partenariado entre ambos. No
obstante, la relacion entre el Estado y el tercer sector no es el Unico factor que
explica el desarrollo de este ultimo.

Otra de las caracteristicas es su juventud, puesto que la mayor parte de las
organizaciones se han constituido en los ultimos treinta afios, incluso algo mas
tarde en el caso de los paises del sur de Europa y, especialmente, de los diez
socios de la Unién incorporados en 2004. Su composicion esta formada mayorita-
riamente por entidades que desarrollan actividades en el campo del bienestar
social (educacién, sanidad y servicios sociales), lo que explica su elevada depen-
dencia de la financiacién publica.

El tercer sector europeo no es homogéneo. Al contrario, se trata de un fené-
meno social complejo que esta fuertemente entrelazado junto con otros factores
historicos, sociales, culturales, éticos, econdmicos y politicos ligados a la trayec-

16 Actuaciones relacionadas con el principio de transparencia especialmente significativas han sido la
redaccion del Libro verde «Iniciativa europea a favor de la transparencia» [COM (2006) 194 final] y su
seguimiento [COM (2007) 127 final].
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toria de cada pais (embeddedness). Fruto de estas circunstancias es la coexisten-
cia de cuatro modelos o familias de tercer sector en la Unién Europea, estrecha-
mente vinculados con los regimenes de bienestar en que Europa puede ser dividi-
da desde un punto de vista tedrico: anglosajén, escandinavo, continental y medi-
terraneo. A pesar de la convergencia que se ha producido en las relaciones entre
los Estados y las organizaciones del tercer sector a partir de los afios ochenta,
sobre todo en la prestacidn de servicios de bienestar social a los ciudadanos, las
diferencias persisten entre estos cuatro modelos. Es mas, existen poderosas obje-
ciones que contradicen la tesis segun la cual desapareceran las diferencias entre
las organizaciones, o quedaran asimiladas las distintas formas de actuacion esta-
tal en este tema. El caracter relacional del tercer sector ofrece muchas oportunida-
des para que se desarrolle de manera diversa, al tiempo que los condicionantes
estatales plantean fuertes resistencias a un proceso de convergencia total en el
ambito europeo.

Ademas, la reciente ampliacién de la Union Europea permite distinguir, no
sin matices y particularidades, dos grandes tipos de tercer sector: el tercer sector
en renovacioén, propio de los quince antiguos miembros, y el tercer sector en cre-
cimiento, propio de los diez nuevos socios. Los principales retos a que se enfren-
ta cada uno de estos dos grupos son diferentes (Lagerspetz et al, 2002: 84), lo que
debe tenerse en cuenta a la hora de disefar las politicas comunitarias sobre el ter-
cer sector europeo.

A pesar de las limitaciones de las competencias comunitarias sobre este
tema, el tratamiento del tercer sector en la normativa europea ha ido adquiriendo
con el paso del tiempo un contenido mas relevante. El Parlamento Europeo ha teni-
do un papel clave a la hora de impulsar la atencion de las restantes instituciones
comunitarias. La Comisién ha recogido en su Libro blanco sobre la gobernanza
europea una serie de medidas importantes para garantizar la participacion de las
organizaciones del tercer sector en la elaboracién de las politicas europeas, con-
tribuyendo a la apertura y transparencia de éstas. Finalmente, las referencias al
derecho de asociacién y a la democracia participativa que han sido recogidas en
el texto del Tratado por el que se establece una Constitucién para Europa dibujan
un marco legal favorable para el desarrollo del tercer sector europeo. No obstante,
la existencia de un marco legal favorable es un requisito necesario, pero no sufi-
ciente, para el crecimiento del tercer sector.

Nuestro analisis del tratamiento legal del tercer sector en normativa europea
ha dedicado una atencién particular a su definicién juridica. La Comisién parecia
haber adoptado progresivamente todos los requisitos del concepto estructural
operativo formulado por Salamon y Anheier (organizaciones formales, privadas,
que no reparten beneficios, autbnomas de los gobiernos y con un marcado grado
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de participacion voluntaria). Sin embargo, en el Libro blanco sobre la gobernanza
europea la Comision ha optado por enumerar las organizaciones que forman parte
del tercer sector, lo que ha significado un cambio de criterio. La definicién juridica
del tercer sector es una cuestion sumamente compleja, pero con una notable
repercusion practica (Lloyd, 2004: 201), que debera ser afrontada de manera inevi-
table en los proximos afos.

En el futuro, la politica europea en relacion con el tercer sector, si quiere
asentarse sobre unas bases sociales y juridicas solidas, ha de tener en cuenta dos
consideraciones basicas:

e por un lado, las caracteristicas peculiares del tercer sector en cada Esta-
do miembro deben ser abordadas por el mismo, aplicando el principio de
subsidiariedad en este campo de actuacién; si bien, al mismo tiempo,
debe incentivarse el trabajo de los Estados a favor de aquél, especialmen-
te en el caso de los nuevos socios, donde la implicaciéon de los poderes
publicos sera decisiva si se quiere propiciar un marco legal, econémico y
fiscal favorable para el crecimiento del tercer sector;

e y, por otro, se requiere la promocién de redes europeas de organizacio-
nes del tercer sector que, conservando las peculiaridades de cada organi-
zacién, fomenten posturas comunes en aquellos asuntos que les concier-
nen a escala europea, contribuyendo a forjar una verdadera «democracia
participativa» en la Unién Europa. La reciente creacion del programa de
accién comunitario para promover la ciudadania europea activa, a pesar
de tener su fundamento en consideraciones de orden presupuestario,
puede abrir una linea de acciéon muy interesante a este respecto.

Ademas, la Unién Europea debe tener muy presente la contribucién que el
tercer sector realiza al desarrollo econémico y social, al desarrollar funciones de
prestacion de servicios de interés publico, promocion de derechos ciudadanos y
creacion de empleo. Su aportacion debe constituir una razén de peso para incre-
mentar su presencia en el Comité Econémico y Social, abandonando definitiva-
mente una concepcion de los agentes sociales reducida a los empresarios y los
sindicatos. Esto significa que debe superarse la resistencia de los sectores socia-
les ya representados en este 6rgano consultivo a perder parte de su influencia
(especialmente los sindicatos). Esta cuestion deberia estar muy presente en el
nuevo disefio del Comité Econdmico y Social en caso de finalizar con éxito el pro-
ceso de ratificacion del Tratado constitucional europeo.

Finalmente, debe subrayarse que el progresivo reconocimiento del papel
econdmico, social y politico de las organizaciones del tercer sector amplifica el
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dilema entre identidad y servicio que acompafa a este tipo de entidades. Ahora
bien, debe afirmarse una vez mas que la solucién a este dilema no tiene porqué ser
de tipo traumatico, sino que requiere la formulacién de estrategias organizativas y
de direccién coherentes con los valores y fines especificos que otorgan legitimidad
al tercer sector.
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RESUMEN

Las fundaciones desarrollan su trabajo en un entorno complejo y cambiante
donde cooperan y compiten con todo tipo de grupos de interés, entidades no
lucrativas (ENLs), administraciones publicas y empresas. Se enfrentan a tres retos:
definir su identidad y diferenciarse, mejorar su capacidad en términos de equilibrio
entre recursos Yy fines, y evitar el riesgo de obsolescencia gracias a una adecuada

1 Una primera versién en inglés adaptada de este articulo se ha publicado en la revista del European
Foundation Center de Bruselas
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gestion de sus propios procesos de cambio organizativo. Las mas punteras se
enfrentan a ellos via propuestas de autorregulacion voluntaria y transparencia, pro-
fesionalizacién, y adopcién de nuevos modelos de gestion filantrépica y herramien-
tas de gestion empresarial. La hoja de ruta para conseguir una ventaja competiti-
va tendra la confianza como nucleo, y los valores, la especializacion y el refuerzo
de la capacidad organizativa seran los tres ejes que la nutran.

PALABRAS CLAVE
Gestion de entidades no lucrativas, Fundaciones, Nueva filantropia, Tercer
sector, Ventaja competitiva, Mercado filantrépico.

ABSTRACT

Foundations carry out their activities in a complex and ever-changing envi-
ronment, competing with a wide range of interest groups, nonprofit organizations
(NPQO’s), government bodies and companies. They are faced with three challenges,
the first being to define their identity and differentiate themselves from their com-
petitors, the second to enhance their capacity in terms of balancing their resources
with their aims, whilst the third is to avoid the risk of becoming obsolescent, this
being achieved by good management of their internal processes of organisational
change. The most forward-looking meet these challenges by means of proposals
through which they look to become self-regulating, transparent and more profes-
sional, and adopt new models of philanthropy management and innovative mana-
gement tools. The route map to competitive advantage will have trust at its core,
and be fed by the three streams of values, specialisation and enhanced organisa-
tional ability.

KEYWORDS

Nonprofit management, Foundations, New philanthropic trends, Third sector,
Competitive advantage, Philanthropic market.
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1. EL ENTORNO

Las fundaciones desenvuelven hoy su labor en un entorno cambiante de alta
complejidad. Tomando como punto de partida el modelo, ya clasico, de Michael E.
Porter de las fuerzas que configuran la estrategia de una organizacion (Porter,
1979), podriamos decir que las fundaciones definen sus opciones y estrategias no
s6lo en funcién del entorno econémico y regulatorio, sino también en funcién de
las opciones y estrategias de una serie de stakeholders o grupos de interés con los
que interactuan: fundadores y donantes, medios de comunicacion, opinién publi-
ca, entidades colaboradoras y competidoras, usuarios y beneficiarios, proveedo-
res, bienes o servicios sustitutivos, nuevos entrantes al mercado, etc. Este imbri-
cado modelo de competencia y cooperacion puede trasladarse a un nivel supra-
sectorial, donde la interaccién de las fundaciones y demas entidades del tercer
sector con las administraciones publicas y el sector empresarial ha alcanzado de
igual modo una intensidad y complejidad sin precedentes.

En el entorno al que nos referimos, y en el particular caso de Espafa, las
fundaciones conviven con variadas férmulas de participacion privada organizada
en fines de interés general en un espectro que abarca desde compromisos filan-
trépicos tradicionales, con apuestas largoplacistas y sin animo de lucro, hasta
modalidades mas préximas al mundo de la publicidad y las relaciones publicas
por su caracter ocasional y por ir dirigidas, en cualquier caso, a maximizar los
beneficios de la empresa. Un entorno donde el mundo fundacional entabla multi-
ples puntos de contacto con el empresarial. En este espectro lleno de matices y
no exento de discontinuidades, y de mayor a menor compromiso filantrépico y
horizonte temporal, arrancariamos con las entidades no lucrativas dedicadas a la
filantropia. Se situarian en ese extremo las fundaciones privadas patrimoniales,
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Figura 1. Un entorno complejo y exigente para las fundaciones

seguidas de las fundaciones que, aun no pudiendo financiarse de manera exclu-
siva gracias a su propio patrimonio, cuentan con autonomia decisoria. A continua-
cion se encontrarian las fundaciones corporativas, en auge durante las ultimas
décadas, y las cajas de ahorros y sus fundaciones. Estas modalidades de partici-
pacion privada en fines de interés general se sitlan en la érbita de la responsabi-
lidad social corporativa (RSC), que nada tiene que ver con la filantropia aunque en
muchas ocasiones aparezcan yuxtapuestas y en otras se confundan, pues se
refiere a la manera en que las empresas gestionan y mejoran su impacto social y
medioambiental para generar valor tanto para sus accionistas como para sus sta-
keholders (clientes, trabajadores, proveedores, comunidades en las que se inser-
tan y sociedad en general), a través de la innovacioén en su estrategia, organiza-
cién y operaciones. La RSC no sélo expresa un compromiso de la empresa con
la sociedad sino que puede convertirse en una fuente de ventaja competitiva para
ella. Se trata pues de una opcion estratégica que debiera permear todo el queha-
cer de la empresa pero que no precisa necesariamente de fundaciones instrumen-
tales para su implementacién. De vuelta al espectro, seguirian las férmulas de
accion social de la empresa (una de las herramientas de la RSC) y el marketing
con causa, mas tacticas que estratégicas y competencia por lo general de las
areas de marketing, comunicacién y relaciones institucionales o recursos huma-
nos. Al final de este espectro de grises se posicionarian todo tipo de figuras a dis-
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posicién de las empresas previstas en la legislaciéon sobre mecenazgo, fronterizas
ya con el mundo del patrocinio publicitario.2

Publicidad y RRPP Filantropia

Oportunismo Compromiso
Corto plazo Largo plazo
Animo lucrativo No lucrativo

Patrocinios

Gastos

e v

interés con causa Obras

sociales Fundaciones

fundaciones | (captadoras de
de las cajas |[fondos auténomas

Accién social
dela
empresa

general

corporativas

Fuente: elaboracién propia

Figura 2. Modalidades de participacion privada en fines de interés
general: el caso espariol

El modelo que acabo de describir someramente es propio, por su sofistica-
cidn, de las economias mas desarrolladas, y pone de manifiesto la puesta al dia del
tejido empresarial de nuestro pais en el ambito del mecenazgo y la responsabilidad
corporativa. Especifico de Espafia es, sin embargo, el alcance de la obra social de
las cajas de ahorros -en si mismas entidades financieras de naturaleza fundacio-
nal-, bien directamente o a través de fundaciones propias, con una inversion en los
ultimos cinco afios de casi 5.680 millones de euros.3 Otro tanto podriamos decir,
por su creciente complejidad, acerca de las modalidades de interaccién de las fun-
daciones con las administraciones publicas. Los patrones de relacién entre el sec-
tor fundacional y el publico abarcan desde la sustitucién a la complementariedad,
y desde la instrumentalizacién (el caso de las fundaciones publicas) a la subven-
cion, pasando por la subcontratacion caracteristica, por ejemplo, del tercer sector
de servicios sociales.

2 Acerca de la RSC en Europa vid. www.csreurope.org; para la RSC en Espafa vid. Foro de Expertos
en RSE del MTAS, 2006. Sobre la relacién entre las empresas y su entorno y el concepto y la practica
de la RSC vid. Post et al., 1999; sobre la accién social de la empresa véase Aglero et al., 2003; acer-
ca del marketing con causa vid. Guardia, 1998.

3 Confederacién Espafiola de Cajas de Ahorros, 2006
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Son varios los estudios que, a pesar del dificil acceso a fuentes registrales
actualizadas para todo el territorio nacional, han abordado la especificidad del sec-
tor fundacional espafnol durante la década de los noventa; y lo han hecho desde
puntos de vista diferentes (juridico, econémico, etc.), y tanto de manera aislada
para las fundaciones (VV.AA., 2001) como de forma agregada en el seno del sec-
tor no lucrativo (Ruiz Olabuénaga, 2000). En estos estudios se confirma el boom
experimentado por el sector fundacional espafiol tras la llegada de la democracia,
con un acelerado crecimiento en el nimero de entidades, exacerbado en la déca-
da de los 90. Este hecho, combinado con el entorno competitivo, cada vez mas
complejo, que hemos descrito en los parrafos anteriores pone de manifiesto la
aparicion en Espafa de un mercado de participacion privada organizada en fines
de interés general, embrion de un verdadero mercado filantrépico, con un nimero
de participantes y un caudal de informacion disponible crecientes. Ahora bien, vol-
viendo a las especificidades del mundo fundacional, éste se perfila no sélo como
un sector joven, sino también como un sector polarizado territorialmente en torno
a Catalufia y la Comunidad de Madrid, escasamente capitalizado, minifundista,
financiado en porcién mayoritaria con fondos publicos aunque en progresiva diver-
sificacion, y principalmente dedicado a la prestacion de servicios asistenciales y
educativos. Este andlisis pone de manifiesto una desproporcién entre los fines per-
seguidos por muchas de estas entidades y los medios de que disponen para con-
seguirlos. Asi, la tendencia ha sido a crear fundaciones cada vez menos significa-
tivas en términos de dotacién, especialmente a partir de 1990, precariedad que se
ha trasladado también a las variable de gastos e ingresos (el 42% de las fundacio-
nes creadas entre 1990 y 1997 contaba con ingresos anuales por debajo de los 10
millones de pesetas).4

Tras los primeros estudios publicados dentro del proyecto “La economia
social en Espafa” sobre la dimension econémica del tercer sector en general y del
subsector de asociaciones y fundaciones en particular (Jiménez, 2005), el avance
de resultados del analisis monogréfico sobre las fundaciones dirigido por los pro-
fesores Viana y Jiménez reitera buena parte del perfil pergefiado en el parrafo ante-
rior y arroja nueva luz sobre su caracterizacién econdémica.5 Se refiere asi a un sec-
tor sometido a controles administrativos de un rigor s6lo comparable al de las enti-
dades financieras espanolas, en el que dos terceras partes de las 7.150 fundacio-
nes activas a comienzos de 2001 son “invisibles” (esto es, resultan ilocalizables de

4 Véase una sintesis de las seis tendencias del mundo fundacional espafiol de los noventa (bipolaridad
territorial, juventud y proliferacion, descapitalizacion, minifundismo, diversificacion de fuentes de finan-
ciacion y predominio del binomio asistencial-educativo) en Rey, 2004.

5 Avance presentado por el Prof. Viafia Remis en la “Summer Academy” organizada por el European
Foundation Center en colaboracion con la Fundacién Pedro Barrié de la Maza en agosto de 2006 en
Vigo y enmarcado dentro del Proyecto FONCE sobre Tercer Sector y Economia Social en Espafia.
Recogido en Asociacién Espanola de Fundaciones, 2006.
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todo punto), adoleciendo el otro tercio de una muy escasa transparencia en lo que
a la informacién econdémica respecta. Concluye que existe un elevado grado de
voluntarismo con sélo un 30% de fundaciones con empleados remunerados, y un
reducido alcance nacional o internacional al ser la mayoria de fundaciones de
ambito local (28%) o autondmico (32%). Dibuja un sector con mayor proporcion de
empleo a tiempo parcial, menores salarios medios, mayor feminizacion y menor
productividad, siempre en relacién a los promedios para el conjunto de la econo-
mia espafola. Las fundaciones representan el 0,4% del empleo asalariado y el
0,3% del PIB en Espana. El sector fundacional presenta, en el lado positivo del
balance, una modesta capacidad de financiacion, en contraste con el fuerte déficit
de las asociaciones.

2. LOS RETOS

En este contexto el primer reto al que se enfrentan las fundaciones es un reto
identitario. Las fundaciones tienen pendiente, como el tercer sector en su conjun-
to, definir su identidad en positivo y mas alla de la mera negacion de lo empresa-
rial o lo publico. Deben ademas afrontar el reto de la diferenciacion dentro del pro-
pio subsector fundacional, pues la paulatina sofisticacién en lo cualitativo a la que
nos hemos referido ha ido acompafiada de un acelerado incremento del nimero de
fundaciones que hace mas urgente que nunca la necesidad que cada fundacién
tiene de posicionar su marca, misién y programas de forma clara y diferenciadora.

El segundo gran reto para las fundaciones es el de la capacidad. La frag-
mentacion del sector (el minifundismo o tendencia a crear organizaciones cada vez
mas pequefas) no seria un problema si no estuviese asociada al desequilibrio entre
recursos y fines de las entidades en términos de descapitalizacién, por un lado, y
de dependencia de la financiacién publica, por otro. Sin minusvalorar a las funda-
ciones de tamano reducido (las fundaciones pequenas pueden hacer grandes
cosas si se especializan) ni a las fundaciones sin patrimonio (depender de la cap-
tacion de fondos no es problema en tanto en cuanto la estructura de costes y los
compromisos ante terceros se ajusten a la variabilidad de los flujos de ingresos), si
es cierto que la desproporcion entre los recursos de que disponen muchas funda-
ciones y los objetivos que persiguen se ha traducido en precariedad, reforzada si
cabe por la insuficiente dindamica de colaboracion entre algunas y por la falta de
especializacion de otras (Rey, 2004).

Este desequilibrio entre objetivos y medios no es, sin embargo, exclusivo de

las fundaciones captadoras de fondos, sino que puede afectar también a las que
pretenden vivir de su propio patrimonio. A la descapitalizacién ex ante que se pro-
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duce al fundar sin un capital minimo inicial que garantice, no ya el sostenimiento
de la entidad, sino su simple puesta en marcha, se suma la descapitalizacién ex
post que resulta de aplicar las exigencias de gasto fundacional dictadas por el
regulador, maxime en contextos de bajos tipos de interés o atonia bursatil. Sin lle-
gar al nivel abiertamente descapitalizador del sistema estadounidense, que exige
a las fundaciones destinar al menos el 5% del valor de sus activos cada afo a
gasto fundacional, la norma espafola de destinar a ese apartado al menos el 70%
del importe del resultado contable ajustado hace muy dificil, no ya acrecentar el
valor en términos reales del patrimonio de una fundacién, sino simplemente man-
tenerlo en el medio y largo plazo, salvo adopcién de politicas inversoras de riesgo
elevado.®

Asi las cosas, la capacidad de hacer de muchas fundaciones que se nutren
de rendimientos de su propio patrimonio se ve mermada por la mengua del valor
real de sus activos. La entrada de nuevos agentes en el mercado con empuje juve-
nil y recursos sobrados —el caso mas mediatico el de The Bill and Melinda Gates
Foundation, con un capital que superaba a finales de 2005 los 29.000 millones de
délares- redunda también en una relativa disminucién de la capacidad de las fun-
daciones de mayor solera. En idéntico sentido juega la creciente complejidad de la
problematica social que las fundaciones pretenden resolver, pues convierte el
impacto real de muchas de sus iniciativas en algo puramente testimonial.

El tercer reto estéa relacionado con el riesgo de obsolescencia de las funda-
ciones. Si la resistencia al cambio es connatural a toda organizacién, en el caso de
las fundaciones esta resistencia puede verse incluso reforzada por su naturaleza
conservadora. Porque las fundaciones nacen para preservar y acrecentar el man-
dato de un fundador o fundadores a perpetuidad y, en el caso de aquellas dotadas
con patrimonio, también el valor real de sus activos. Resulta cuanto menos para-
ddjico que, a pesar de esta esencia conservadora, la mayoria de las fundaciones
persigan fines de interés general intimamente conectados a la transformacién de
la sociedad (la educacion, la investigacion, los servicios sociales, la cultura...), y
todo ello en un entorno complejo y en permanente transformacion.

Es por ello que muchas fundaciones han dado ya pasos decididos para ges-
tionar sus propios procesos de cambio organizativo, conscientes de que su valor a
los ojos de la sociedad dependera de que logren maximizar el valor de sus solucio-
nes a retos de interés general, una vez descontados los costes administrativos y de
perpetuidad (holding costs o coste en valor actual de aplazar gasto fundacional
para reforzar la dotacién en el presente).” En el limite, y conscientes de la dificultad

6 Este extremo ha sido demostrado con aritmética contundencia por Amadeo Petitbd en su ponencia
ante la Il Conferencia General de la AEF (Asociacion Espafiola de Fundaciones, 2006).

7 Jansen y Katz, 2002.
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de cuantificar estos parametros, sélo si esa aportacion de las fundaciones es valo-
rada por la sociedad mas altamente que el gasto publico (en términos de coste de
oportunidad de la exencion fiscal concedida a las fundaciones), o que la filantropia
no organizada y/o no perpetua, la existencia de aquéllas se vera justificada.

3. LAS TENDENCIAS

¢ Como se enfrentan las fundaciones mas punteras desde el punto de vista
de sus estrategias de gestién a estos tres retos —identidad, capacidad y obsoles-
cencia-?

En primer lugar, se autorregulan de forma voluntaria en lo que a transparen-
cia se refiere, conscientes de que esa y otras practicas de buen gobierno son la
solucién éptima a cualquier problema de imagen del que el sector pueda adolecer
en este momento y previenen males mayores. Mas alla de las exigencias de repor-
ting previstas en la legislacion vigente, muchas fundaciones estén, si no elaboran-
do codigos de buen gobierno centrados en la transparencia o adhiriéndose a los
codigos de conducta ya existentes, si al menos intentando mejorar los procesos
de comunicacién externa e interna, y muy en particular los que conectan a los
patronos con los equipos de personal asalariado y voluntario y, sobre todo, a la
organizacién con sus donantes. Para ellas “comunicacién” ha dejado de ser sin6-
nimo de diseminacién de informacion y se ha convertido en una de las herramien-
tas basicas de la estrategia fundacional.8

En el caso particular de las fundaciones que dependen de la captacion de
fondos para su funcionamiento, ese eventual esfuerzo voluntario en pro de la trans-
parencia se ha convertido en un requisito para su supervivencia, pues tanto los
donantes individuales como las entidades financiadoras la reclaman en cada vez
mayor medida. Las entidades donantes son, de hecho, el principal promotor de
este tipo de buenas practicas por la via de la comparacién con estandares o
benchmarking. Buen ejemplo de esta tendencia es la Guia de la transparencia y las
buenas practicas de las ONG de la Fundacién Lealtad (2006), que evalia en su
cuarta edicién para 115 ONG, muchas de ellas fundaciones, el grado de cumpli-
miento de nueve principios de transparencia y buenas practicas: funcionamiento y
regulacién del 6rgano de gobierno, claridad y publicidad del fin social, planificacion
y seguimiento de la actividad, comunicacién e imagen fiel en la informacién, trans-
parencia en la financiacion, pluralidad en la financiacién, control en la utilizacién de

8 Anheier y Leat, 2006. Véase p.ej. el Codigo de Conducta del EFC en www.efc.be o el Cédigo de con-
ducta de las ONG de desarrollo de la CONGDE en www.congde.org.
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fondos, presentacion de las cuentas anuales y cumplimiento de las obligaciones
legales y promocién del voluntariado. Huelga decir que este tipo de iniciativa, y
cualquier otra que redunde en mas y mejor informacién para los agentes que par-
ticipan en el mercado de participacién privada organizada en fines de interés gene-
ral, facilitara enormemente su desarrollo en Espana.

En segundo lugar, las fundaciones mas punteras en materia de gestion pro-
curan profesionalizarla. La profesionalizacién del sector fundacional camina pareja
a su capacidad para atraer personas altamente cualificadas y a las oportunidades
de formacion continua que un nimero creciente de foros, asociaciones y otras ini-
ciativas sectoriales brindan (entre ellas la Asociacién Espafiola de Fundaciones, el
European Foundation Center, la Coordinadora de ONG para el Desarrollo Espana
o la Plataforma de Entidades de Accion Social).?

En tercer lugar, las fundaciones en vanguardia evalian y adoptan nuevos
modelos de gestion filantropica. Superadas ya la fase caritativa y la filantropia cien-
tifica caracteristica de principios del siglo XX, el transito hacia el XXI ha sido testi-
go de la convivencia de diversos modelos, desde la venture philanthropy hija del
capital riesgo y de la entrada en el mundo filantrépico de jévenes emprendedores
(Letts et al., 1999), hasta el paraguas de la filantropia creativa que da titulo al dltimo
libro de Anheier y Leat (2006), pasando por la propuesta de Tayart de Borms (2005)
de que las fundaciones se conviertan en catalizadoras o mediadoras de procesos
de cambio social para conseguir un verdadero impacto en un mundo globalizado.

Con mayores o menores dosis de innovacion, lo cierto es que todos estos
modelos tienen en comun dos caracteristicas. La primera, el abandono de la pura
concesion de ayudas como nucleo de la actividad fundacional a favor de la pres-
tacién de servicios y de la configuracion de mentalidades y comportamientos
sociales. La segunda, el arrinconamiento de un paradigma donde la utilidad de las
fundaciones se media en relacion a la actividad del sector publico complementa-
da o sustituida, a favor de un modelo donde su capacidad de emprender procesos
de transformacién social, evaluada por su impacto, cobra todo el protagonismo. En
este nuevo paradigma las fundaciones adquieren un potencial insospechado, al
ampliar su abanico de opciones y metodologias en busca de ese impacto. Ademas
de conceder ayudas, las fundaciones emplean la comunicacién estratégica, la
colaboracion con entidades de todo tipo y la movilizacién ciudadana; intervienen
en procesos decisorios destinados a configurar politicas publicas, promueven
investigaciones sociales y hacen activismo. La propia King Baudouin Foundation
es un excelente ejemplo de este giro estratégico (Tayart de Borms, 2005), y el tra-

9 Sobre la emergencia del tema de la profesionalizacién y gerencia o managerialism en el mundo fun-
dacional véase Cabra de Luna y Fraguas, 2004.
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bajo de Anheier y Leat (2006) provee de mas casuistica en la misma direccién, con
andlisis de las fundaciones Wallace o Rosenberg o del Joseph Rowntree Charitable
Trust.

Pesarrollo de
Advocacy politicas y

Colaboraciongs

Fuente: Tayart de Borms (2005)

Figura 3. El nuevo potencial de las fundaciones

En cuarto y ultimo lugar, las fundaciones punteras han adoptado herramien-
tas de gestién empresarial, siempre pasandolas por el tamiz de sus valores y nece-
sidades especificos. Entre ellas cabria destacar no sélo la importacion de herra-
mientas financieras y de marketing directamente aplicables, sino la implantacién
de sistemas de planificacion estratégica y de gestion de calidad.10 Esto les ha per-
mitido pasar de una gestion voluntarista a otra preocupada por la eficiencia, y sus-
tituir preocupaciones tacticas por otras mas estratégicas, con el fin ultimo de con-
seguir una efectividad o impacto evaluables. Estas fundaciones, aun reconociendo
la dificultad de medir dicha efectividad, se preocupan por formular indicadores de
su impacto (sus realizaciones materiales), influencia (su labor de configuracién de
corrientes de opinién y mentalidades) y apalancamiento (lo que consiguen que
otras entidades hagan). Cabe destacar por su alcance el informe “Philanthropy
Measures Up”, que incluye un benchmarking de buenas practicas en medicién del
impacto filantrépico por parte tanto de venture philanthropists como de fundacio-

10 Vid. Documento “La mejora continua es un deber moral para las ONGD” emitido por la CONGDE con
motivo de la clausura del | Encuentro de las ONG de Desarrollo en febrero de 2007 en www.congde.org.
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nes tradicionales (Annie E. Casey, Edna McConnell Clark, Bill y Melinda Gates, WK
Kellogg, etc.) y un catalogo de herramientas y hallazgos que coadyuvan a dicha
medicion.

Para concluir este apartado me atreveria a decir que el objetivo ultimo de los
nuevos gestores debiera ser reforzar todos aquellos factores que, combinados con
las competencias de las fundaciones —que son sus recursos, pero también su
capacidad para utilizarlos de forma efectiva-, producen una ventaja competitiva
para sus entidades (Porter, 1985). Este concepto ha sido aplicado ya con éxito al
mundo de la “filantropia corporativa” (Porter y Kramer, 2002), pero hasta donde
sabemos no habia sido aplicado todavia al mercado fundacional. La ventaja com-
petitiva de la filantropia corporativa consiste en que la empresa utilice la filantropia
para mejorar su entorno competitivo enfocandola al contexto donde desarrolla sus
operaciones. En el caso de una fundacion los factores que, en combinacién con
sus competencias, se traducen en una ventaja competitiva son los siguientes: un
balance 6ptimo entre recursos vy fines, su naturaleza esencialmente privada, una
vision de largo plazo, su autonomia de gobierno y su capacidad para generar solu-
ciones oOptimas e ideas innovadoras que reviertan a la sociedad. La combinacién
de las competencias con estos factores produce fundaciones lideres que crean un
mayor valor social y/o a menor coste que otras formulas alternativas (empresas,
administraciones publicas o individuos).

11 E| objetivo de Philanthropy Measures Up es proveer de un marco metodoldgico que lideres mundia-
les puedan utilizar en colaboracién para aumentar la cantidad e impacto de la filantropia en el mundo.
Este marco pretende apoyar el desarrollo de mecanismos de medicién que aumenten la efectividad y
transparencia de la filantropia y reduzcan los costes de transaccién tanto para los donantes como para
las entidades no lucrativas (World Economic Forum, 2003).
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Figura 4. Fuentes de ventaja competitiva para una
fundacion

Fuente: elaboracién propia

4. UNA PROPUESTA DE HOJA DE RUTA

Las fundaciones deberan confeccionar una personal hoja de ruta para bru-
julearse en este nuevo siglo y avanzar hacia la consecucién de una mayor ventaja
competitiva. Si tuviéramos que definir el negocio fundacional en una sola palabra,
esa palabra seria confianza. La confianza es el nlcleo del quehacer de las funda-
ciones, y es la responsabilidad de sus gestores saber generarla y mantenerla. La
confianza de los fundadores, donantes, patronos, usuarios y publico en general.
Confianza en que la mision de estas organizaciones merece la pena y en que seran
capaces de hacerla realidad.

Existen tres ejes sobre los que incidir de forma continuada para generar vy ali-
mentar esa confianza. El primero es el de los valores. Las fundaciones deben ser a
la vez misionarias y visionarias y, ademas, buenas comunicadoras. Una fundacion
sin una misién clara, una vision propia del entorno y de las metodologias para inci-
dir sobre él, y un conjunto de valores a ser posible explicitos se queda corta. El
segundo eje pasa por la especializaciéon. Una vez trabajados los valores hay que

9 Ademas de los trabajos citados se puede acudir a Cancian et al. (1999), Freedman et al. (2000),
Barnow y Gubits (2002) y Bloom y Michalopoulos (2001).
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reajustar los fines de la fundacion. Es posible que ello exija un estudio de mercado
previo, un reenfoque de la misién y de los objetivos de la organizacion y, por ulti-
mo, el abandono o externalizacién de todo aquello que pudiera distraer de esa
mision y objetivos enfocados, por doloroso que este proceso pueda resultar. El ter-
cer y ultimo eje es el de la capacidad organizativa. Ajustar los medios o recursos a
los nuevos fines requiere de planificacion interna, de una estructura lo mas flexible
posible y de colaboraciéon o al menos coordinacion con otras entidades. El circulo
virtuoso de la planificacién estratégica, donde los objetivos se implementan y eva-
l[an una y otra vez para alimentar el aprendizaje de la organizacion, resulta suma-
mente Util a este respecto. La estructura flexible permite a las fundaciones afron-
tar el reto de la obsolescencia ligeras de equipaje. Un organigrama lo mas plano
posible y compuesto de gestores de proyectos, con un asesoramiento externo y
puntual por parte de expertos, pudiera ser una solucién 6ptima. En cuanto a la
colaboracion con otras entidades, tanto no lucrativas como publicas o empresaria-
les, es absolutamente obligada si se quiere conseguir un impacto real sobre la
sociedad (Vernis et al., 2004).

5. CONCLUSION

Un entorno regulatorio que disuada la creacién de fundaciones viables y
potentes genera un enorme coste de oportunidad para la sociedad. En primer
lugar, en términos de oportunidades perdidas de dedicacién de recursos privados
a fines de interés general. En segundo lugar, en cuanto a oportunidades perdidas
de uso mas efectivo de recursos publicos, por la via del tratamiento fiscal favora-
ble concedido a las fundaciones. El argumento contrafactual es incluso mas demo-
ledor: qué hubiese sido de los intereses generales en las sociedades occidentales
sin la labor de impacto, influencia y apalancamiento de tantas fundaciones duran-
te el siglo XX. La mayor parte de los reguladores occidentales parecen haberlo
entendido asi, y el siglo XX| ha arrancado con un entorno juridico-fiscal que reco-
noce la relevancia de un sector interesado en mejorar sus practicas de gestion vy,
sobre todo, preocupado por innovar para conseguir un verdadero impacto social.

El sector fundacional puede mirar hacia el futuro con razonable optimismo,
a pesar de la complejidad del entorno socioeconémico en el que actua y de los
retos de identidad, capacidad y obsolescencia a los que se enfrenta. No se trata
so6lo de que las fundaciones hayan demostrado una capacidad milenaria para
canalizar organizativamente el impulso filantropico que es connatural al ser huma-
no. Se trata, sobre todo, de la aparicion en Espafia de un mercado de participacion
privada en fines de interés general cada vez mas competitivo, donde las fundacio-
nes, vehiculo por excelencia de la filantropia organizada, tienen un peso relativo
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creciente. Al aumento del numero de fundaciones propio del ultimo tercio del siglo
XX, del que Espafa es un caso paradigmatico, hay que sumar mejoras cualitativas
tanto internas (profesionalizaciéon de la gestion) como externas (esfuerzo por una
mayor transparencia).

En este contexto los 6rganos de gobierno y directivos de las fundaciones
son responsables por partida triple. Deben dirigirlas de la manera mas eficiente y
efectiva posible al objeto de conseguir el impacto social deseado. Deben mejorar
su capacidad organizativa y conciliar un esfuerzo por especializarse o diferenciar-
se con dinamicas de colaboracion con entidades complementarias. En segundo
término, deben también ser capaces de comunicar esos resultados a la sociedad.
Y deben, por ultimo, mantener el rumbo orientado permanentemente hacia los
valores que animan la misién de sus fundaciones. Un sector fundacional caracte-
rizado por la busqueda continua de excelencia y un fuerte compromiso personal
de los 6rganos de gobierno y demas equipo humano con la misién de cada enti-
dad es el mejor posible para que la vocacion de fundar se contagie, la relacién de
confianza con el regulador y la sociedad en general se alimente y el sector atraiga
mayores recursos y nuevo talento.

A raiz de la donacién por parte de Warren Buffett de 37.000 millones de déla-
res a The Bill and Melinda Gates Foundation en junio de 2006, la filantropia ha vuel-
to a protagonizar la actualidad informativa y algunos medios de comunicacién han
evocado una célebre cita de 1889 de Andrew Carnegie, verdadero idedlogo de la
filantropia organizada y perpetua del s. XX, que golpeé las conciencias de sus coe-
taneos:

... el hombre que muere dejando tras de si millones de riqueza disponible,
que debiera haber administrado en vida, pasara “sin ser llorado, sin honra
y sin que le canten”, sean cuales sean los destinos de esa escoria que no
puede llevarse consigo. En casos como éste el veredicto publico sera: “El
hombre que muere rico de este modo muere en desgracia.”

Para finalizar este articulo, preferimos otra cita de su rabiosamente actual
The Gospel of Wealth, quizas menos conminatoria, pero de gran calado para todos
los que deciden dedicar sus recursos a la filantropia organizada:

Conviene recordar que se requiere no menos capacidad que la que gene-
ro la riqueza para utilizar ésta de manera que sea realmente beneficiosa

para la comunidad.

En los albores del s. XXI, un nuevo filantropo, Bill Gates, ha reformulado esta
preocupacion de Carnegie al constatar que “distribuir dinero de manera efectiva a
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fines caritativos no es tan facil como podria pensarse. La disciplina y una estrate-
gia son esenciales. Es imperativo dar sabiamente”. El acervo de conocimiento acu-
mulado por las fundaciones a lo largo de tantos afios administrando recursos sin
animo de lucro y en beneficio de la sociedad ha de ser utilizado como trampolin
hacia la filantropia del nuevo siglo, caracterizada por aunar un compromiso misio-
nario con una orientacién estratégica hacia resultados mensurables.
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RESUMEN

Se ofrece un marco de analisis organizacional para el estudio de la cultura
en las organizaciones del Tercer Sector que permite atender al conflicto cultural
derivado de la introduccién de una légica institucional proveniente del Mercado. Se
hace especial énfasis en la vertebracién sistémica de las organizaciones y se con-
sidera la influencia cultural y operativa de la forma juridica en el plano macro y
microsociolégico con el andlisis de datos de 87 ONGD, 23 entrevistas semiestruc-
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turadas y una encuesta realizada a 100 individuos (voluntarios y trabajadores de las
ONGD en sus oficinas centrales).

PALABRAS CLAVE:
ONG, cultura organizacional, conflicto institucional, Tercer Sector

ABSTRACT

A frame of organizacional analysis for the study of the culture in the organi-
zations of the Third Sector is offered. This perspective allows to study the cultural
conflict derived from introduction of an originating institutional logic of the Market.
Special emphasis in the sistemic relation between spaces into organizations and
the cultural and operative influence that the legal form has in level macro and micro.
Secundary data of 87 ONGD data, 23 interviews semifocussed and a survey to 100
individuals (voluntary and workers of ONG in its central offices) are analyzed.

KEYWORDS:
NGO, organizational culture, institutional conflict, Third Sector
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1. INTRODUCCION

Se suele afirmar que fue a raiz de la crisis econémica de 1973 cuando cobré
nuevo interés el estudio de las culturas organizacionales (Garmendia, 1993: 143;
Goémez Cabranes, 1995: 39). Se han postulado diferentes razones (Ouchi, 1981;
Garmendia, 1993: 143; Garvia, 1998; entre otros), pero el caso es que a finales de
los afios 70 y principios de los 80 se prestdé una gran atencién a la cultura organi-
zacional. El interés fue tal que se presencié una verdadera avalancha de articulos
y obras, llegandosele a dedicar numeros especiales por parte de la literatura aca-
démical. Desde entonces el interés por la cultura de las organizaciones no sélo no
ha descendido, sino que ha llegado al publico no académico (O'Reilly 1989: 9-10).

En efecto, dentro de la literatura econdmico-empresarial, existe todo un
género dedicado a los valores, creencias y significados que las empresas generan
en tanto que entidades culturales que son. Esta moda ha sido duramente criticada
puesto que, con pocas excepciones, “toda esta agitacion alrededor del concepto
de cultura no tiene apoyo de ninguna corriente de pensamiento ni de investigacio-
nes en el campo de la antropologia cultural” (Allaire y Firsirotu, 1992: 5).
Olabuénaga, por su parte, afirma que “todo parece indicar que no ha sido un pro-
ceso de maduracion intelectual o de enriquecimiento experimental el que ha obli-

1 En otofio de 1983 aparecieron sendos ejemplares de la Administrative Science Quarterly y de
Organizational Dynamics dedicados a este tema
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gado a este giro tedrico [el cultural] en el estudio de las organizaciones (...) Por esta
razon, la mayoria de la literatura existente hasta el momento adolece de una impro-
visacion tedrica, de una especie de apresuramiento por rellenar un vacio subita-
mente sufrido que dista mucho de la profundidad y de la relevancia de un discurso
tedrico y evolucionado y desarrollado simultaneamente entre el mundo de la expe-
riencia y el de la reflexion cientifica” (Olabuénaga, 1997: 213-214).

De cualquier manera, la producciéon en torno a la cultura empresarial puso
de relieve desde el principio la posible instrumentalizacion de la cultura por parte
de la direccioén, en aras de lograr incrementos en la productividad o ejercer el con-
trol sobre los miembros de la organizacién (Barnard, 1938: 138; tomado de Scott,
1990: 39). Seran entonces aquellas funciones de la cultura organizacional suscep-
tibles de ser gestionadas por la direccion, como la ya mencionada de control, la de
constituir imperativos normativos, la de promover la innovacion y, en general, cual-
quier efecto que la cultura tenga sobre los resultados econémicos de la empresa
(Schein, 1988; O'Reilly, 1989: 10-18; Caroli y Sarnin, 1991; Sanchez, 1995;
Sanchez et al, 1999; entre otros), las mas estudiadas, incluso en el campo de la
Sociologia de las Organizaciones. En este sentido, y vinculando la cultura con los
resultados econémicos, Wilkins y Ouchi llegan a hablar de culturas mas eficientes
que otras (Wilkins y Ouchi, 1983).

Poco a poco se han ido realizando diversas investigaciones que tratan de
superar esta critica y profundizan en el andlisis de la cultura organizacional y de las
relaciones que ésta tiene con otros aspectos organizacionales. Pero podemos afir-
mar que, dejando al margen los estudios que se centran en las organizaciones
publicas (y en, general, los de corte psicologicista), son relativamente escasos los
trabajos que abordan la cultura de las organizaciones sin tener como referente Ulti-
mo la relacién con los logros econdmicos. Sin embargo, este no es nuestro caso,
ya que nuestro trabajo se sitla en el sector no lucrativo, mas concretamente en el
campo de las organizaciones de solidaridad internacional y, aunque los resultados
econdmicos son un aspecto importante como veremos después, deben ser relati-
vizados.

Debemos matizar esta afirmacién. En realidad creemos que en el Tercer
Sector esta ocurriendo una penetracion o, mas exactamente, una percolacién cul-
tural2 por parte de los valores de Mercado, entendiendo por tales los que guian la

2La percolacion es un término de origen geofisico utilizado especialmente en la agronomia y literalmen-
te significa /a filtracion de liquidos en el suelo, por accién de la fuerza de la gravedad, hasta las capas pro-
fundas de la tierra (Decker y Frey, 1996). Su significado es sustancialmente similar al de penetracién, pero
le resta ambigledad vy, al referirse a un proceso (y establecer causas y efectos), resulta mucho mas pre-
ciso, habida cuenta de que penetracion segun el DRAE posee hasta cinco significados diferentes que lle-
gan a ser contradictorios. En cualquier caso, el concepto es cada vez mas usado en las ciencias socia-
les (Watts, 2003; Miceli, 2006).
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accion empresarial. Esto significa que en las organizaciones no lucrativas, o en
parte de ellas, hay dos culturas en competencia. Por un lado, la que es propia del
Tercer Sector y que se caracteriza por una légica institucional (Powell y Di Maggio,
1991) de tipo expresivo que trata de canalizar la solidaridad y el altruismo a través
de la participacién social, entendida ésta como un fin en si mismo. Por otro lado
estaria otra légica institucional de corte mas instrumental que, percolada desde el
Mercado, demostraria la presencia del Capitalismo como institucién social hege-
monica en la actualidad (Habermas, 1987; Offe, 1984; Friedland y Alford, 1999);
aquellas organizaciones mas percoladas mostrarian un comportamiento o, mejor,
una légica de actuacion similar al de las empresas.

Para contrastar esta hipotesis es preciso comprobar que efectivamente exis-
ten organizaciones no lucrativas que funcionan de manera parecida a las empre-
sas, pero también que los miembros de estas entidades poseen una serie de cre-
encias, valoraciones o ideaciones acerca de la realidad que difieren sustancialmen-
te del resto de personas que colaboran en las organizaciones del Tercer Sector. Es
necesario, ademas, ofrece un marco conceptual que permita comprender cémo
ocurren los procesos a los que nos referimos y como se relacionan con aspectos
de la vida organizacional.

Las organizaciones del Tercer Sector son organizaciones peculiares. En si
mismas pueden ser entendidas como cristalizacién de los valores de la solidaridad
y el altruismo o, mas formalmente, como “aquella esfera de las relaciones secun-
darias que tienen la caracteristica de acentuar y subrayar una particular dimension
de la relacion social: el efecto de reciprocidad o interaccion, a través de la institu-
cionalizacion de medios simbdlicos generalizados como el don, el intercambio sim-
bdlico o la solidaridad” (Herrera Gémez, 1998b: 316). Dicho de otro modo, en las
sociedades industriales avanzadas surgen instituciones especializadas en la crea-
cion y distribucién de solidaridad de la misma manera que otras lo son en la pro-
duccién y distribucién de bienes y servicios o de normas y leyes (las empresas del
Mercado y las agencias del Estado). Nosotros hemos escogido las ONG para el
Desarrollo (ONGD en lo sucesivo) como paradigma de la accion altruista o solida-
ria organizada.

En un primer momento realizamos una explotacion sistematica de datos
secundarios referidos a 89 organizaciones que componen la Coordinadora de
ONGD. En un andlisis anterior, cuyos resultados resumiremos parcialmente mas
adelante, Lopez Rey demostraba la existencia de dos patrones de comportamien-
to diferenciado en el conjunto de organizaciones (Lopez Rey, 2001). En ese anali-
sis se demostraron variables significativas en el nivel macro el grado de profesio-
nalizacién de las entidades, las bases sociales (socios y donantes) y el tipo juridi-
co, entre otras. Con todas ellas se elaboré una variable compleja que sirvié para
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disefiar una muestra intencional que reproducia fielmente la estructura del univer-
so organizacional (el conjunto de 89 ONGD). En las entidades seleccionadas se
realizé una encuesta a mas de 100 trabajadores, voluntarios y directivos, concre-
tando la investigacion también en el plano microsociologico.

Lo que haremos a continuacion sera definir y desarrollar brevemente el con-
cepto de cultura organizacional, de manera que podamos tanto situar teéricamen-
te el ambito de nuestra investigacion como justificar las herramientas metodologi-
cas que utilizamos. Después describiremos brevemente las diferencias entre aso-
ciaciones y fundaciones y justificaremos la idoneidad de su estudio como variable
paradigmatica para el analisis de la percolacién, que desarrollamos en un conjun-
to de 87 organizaciones. Finalmente, ofreceremos los resultados de la encuesta
realizada a trabajadores y voluntarios de las ONGD.

2. EL PROBLEMA DE LA DEFINICION DE LA CULTURA ORGANIZACIONAL

Schein recoge diversas acepciones que el término cultura ha tenido en la
literatura organizacional (Schein, 1988: 23) y pone de relieve la ambigledad que ha
caracterizado al concepto, sobre todo hasta los afios 80. Asi, la cultura esta vincu-
lada, tanto con los comportamientos observados regularmente en la relacion que
se establece entre los miembros de una organizacion (los rituales, los lenguajes
particulares, etc.) (Goffman 1959 y 1967), como con las normas de las que se dota
un grupo de trabajo (Homans, 1950), los valores dominantes aceptados en una
organizacién (Deal y Kennedy, 1982), la filosofia que inspira la actuacion o el com-
portamiento de una empresa con respecto a sus clientes o empleados (Ouchi,
1981), las reglas del juego (es decir, los principios o premisas que hay que cono-
cer para formar parte de un grupo y ser aceptado por éste) (Schein 1968 y 1978) y
con el ambiente o clima organizacional (la distribucion fisica de los miembros y la
manera en que éstos se relacionan entre si y con terceros) (Taigiuri y Litwin, 1968).

Para Pettigrew, en una definicion ya clasica de 1979, la cultura es “el siste-
ma por el cual un grupo dado en un momento determinado acepta, publicamente
y de manera colectiva, los significados operativos por los cuales interpreta su situa-
cion y a si mismo, a través de un sistema de términos, formas, categorias e image-
nes” (Pettigrew, 1979: 574). Para este autor, aunque se hable de cultura con un
sentido unitario, es preferible entenderla como una familia de conceptos, pues de
esta forma se pueden incluir también en el analisis cultural los simbolos, el lengua-
je, la ideologia, la creencia, el ritual y los mitos. Por su caracter inclusivo es una de
las acepciones de cultura organizacional sobre las que se han construido otras
definiciones posteriores.
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Obviamos definiciones mas o menos psicologicistas de la cultura organiza-
cional (Kilman et al, 1985: 5; Boada et al, 2001: 91) o definiciones estrictamente
economicistas (Hollway, 1991: 136) para centrarnos en aquellas mas socioldgicas.
Para Garvia, la cultura de la organizacion es “el engranaje de ritos, ceremonias o
lemas; de objetivos, motivaciones y de estados de animo; de habitos habilidades,
instrumentos y tecnologias concretas de que hace uso una organizacion para orga-
nizar la experiencia y evaluarla, y que le sirven para tomar una posicion en el entor-
no en el que le ha tocado vivir”. (Garvia, 1998: 4). Aunque quizas una de las defini-
ciones que mas eco ha tenido, dado su caracter funcional, inclusivo y dinamico sea
la de Schein, quien define como cultura organizacional “un modelo de presuncio-
nes basicas —inventadas, descubiertas o desarrolladas por un grupo dado al ir
aprendiendo a enfrentarse con sus problemas de adaptacion externa y de integra-
cion interna- que hayan ejercido la suficiente influencia como para ser considera-
das vdlidas y, en consecuencia, ser ensefiadas a los nuevos miembros como el
modo correcto de percibir, pensar y sentir esos problemas” (Schein, 1988: 25-26).

Pero este autor aclara expresamente que por cultura no se deben entender
modos de conducta manifiesta (Schein, 1988: 25 y 26)3, desmarcandose asi de
posicionamientos anteriores sobre el tema que, como el de Kroeber y Kluckhohn,
consideraban que por cultura se entendian “pautas explicitas e implicitas —de con-
ducta y para la conducta- adquiridas y transmitidas por valores y simbolos... Su
nucleo consiste en ideas y especialmente sus correspondientes valores derivados
y seleccionados histdricamente. Puede considerarse producto y condicionante de
la accion”. (Kroeber y Kluckhohn, 1952: 181, citado por Garmendia 1993). En una
linea semejante, Garmendia diferencia entre lo que es cultura y lo que son practi-
cas observables de la organizacién que, aunque vinculadas con aquélla —incluso
estrechamente en lo él que denomina los valores realizados— deben entenderse
como diferentes, pues la cultura no es sino “el sistema de valores transmitidos por
simbolos, mas o menos compartidos por las partes, histéricamente determinado y
determinante y relacionado con el entorno”. (Garmendia, 1993: 145)

Como se puede advertir, hay definiciones para todos los gustos, algo per-
fectamente entendible puesto que, como sostiene Alexander (1990: 26) cada pers-
pectiva posee su porcion de verdad. Sin embargo, en la mayoria de las definicio-
nes expuestas se encuentran elementos comunes que nos acercan al dominio que
le es propio a la cultura organizacional.

3 Schein prefiere dejar el término cultura para “el conjunto de presunciones béasicas”. Entiende que una
conducta puede estar modelada tanto por la cultura como por el entorno y, en cualquier caso, mantie-
ne que hasta que no se conozca de manera rigurosa las creencias profundas de la organizaciéon que
conforman su cultura, no se debe atribuir a ésta conducta alguna.
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Un elenco que es citado habitualmente es el de Schein. Este autor, presen-
ta los elementos constitutivos de la cultura empresarial jerarquizados en funcién
del nivel de visibilidad o invisibilidad o grado de conciencia (Schein 1988: 30-37 y
96-120). Segun él la cultura esta compuesta, en su nivel mas visible (aunque no
necesariamente descifrable) de producciones, o lo que él denomina artefactos y
creaciones, muy marcadas por el entorno fisico y social. Cabria incluir aqui desde
el espacio fisico al nivel tecnoldgico, el lenguaje escrito y hablado, las produccio-
nes artisticas y los esquemas de conducta de los miembros. En un segundo nivel
se encontrarian los valores, menos evidentes todavia que las producciones, que
pueden ser confrontados con el entorno fisico o con el social. Finalmente, en el
nivel mas profundo y menos accesible, se hallarian las presunciones basicas; son
éstas concepciones arraigadas en el inconsciente y conforman las creencias pro-
fundas acerca de las relaciones con el entorno, la naturaleza de la realidad, el tiem-
po y el espacio, la naturaleza del género humano, de la actividad humana y de las
relaciones humanas.

Garmendia ha elaborado una relaciéon semejante a la de Schein en la que,
ademas de la jerarquia en funcion del nivel de profundidad, se insiste en la vincu-
lacion sistémica que se establece entre los elementos que conforman la cultura
empresarial (Garmendia, 1993: 145-146; y 1995: 93). En lo mas profundo se encon-
trarian las creencias basicas, las valoraciones de lo deseable en general que, como
en el caso de Schein, se refiere a la organizacién en general (su mision), la natura-
leza de lo real (lo verdadero), del tiempo (orientacion al pasado, al presente o al
futuro), al género humano (buenos, vagos, laboriosos...), de la actividad humana
(agresivos, pasivos...) y de las relaciones humanas en general (competitivas, armo-
niosas, etc.). En un segundo nivel estarian los valores strictu sensu, lo deseado (los
work goals de Hofstede). En tercer lugar, la imagen, que serian los valores subijeti-
vados o la percepcion que los propios miembros tienen de la organizacion.
Vendrian después las realizaciones, esto es, los valores realizados. En quinto lugar
se encontrarian los simbolos, dentro de los cuales habria que situar el lenguaje, los
logos, rituales, héroes, simbologia de la distribucion espacial, etc. Finalmente
Garmendia incorpora el entorno que, aunque no es organizacion, esta formado por
todo lo que le es indispensable para su viabilidad y, por lo tanto, la condiciona.
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3. MARCO DE ANALISIS ORGANIZACIONAL PARA LAS ORGANIZACIONES DEL
TERCER SECTOR

Entendemos que las ONGD, como cualquier otra organizacién, no son un
sistema sociocultural holistico unico. Antes al contrario, entendemos que estan for-
madas por dos sistemas diferentes, uno socioestructural y otro cultural, aunque
relacionados estrechamente. Esta perspectiva de andlisis permite atender a un
aspecto que tiene especial relevancia como es el del posible desajuste entre
ambos sistemas. Si admitimos que el sistema de ideaciones no forma parte con-
sustancial del socioestructural, que es ademas un producto construido por los
miembros de la organizacién y que, en funciéon de cédmo se haya fabricado, puede
ser incluso disonante; si aceptamos que los individuos pueden ser mas 0 menos
reacios a la socializacidén segun sus propias ideaciones, se debe aceptar también
la posible existencia de diversas culturas en la organizacion (Etkin y Schwarstein,
1989: 207; Madeirinha Gomes et al, 1996: 187; entre otros), culturas que puedan
llegar a competir entre si (Riley, 1983: 414).

Figura 1. Esquema conceptual de cultura organizacional
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Fuente: Allaire y Firsirotu (1992: 31) y Garmendia (1993). Elaboracién propia.
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El marco tedrico debe ser lo suficientemente flexible como para contemplar
todos estos elementos y procesos. En la Figura 1 ofrecemos un esquema interpre-
tativo de la organizacién en el que se sefialan los elementos que conforman tanto
el sistema socioestructural como el cultural, asi como las relaciones que se esta-
blecen entre ellos y otros aspectos igualmente importantes de la organizacién. El
sistema socioestructural estd compuesto por las estructuras formales de la orga-
nizacion, las politicas, las estrategias y los procesos de gerencia. En estos cuatro
elementos y en la interaccién que se produce entre ellos, se engloban, en primer
lugar, los objetivos formales de la organizacion, asi como las metas y estrategias
derivadas de ellos; en segundo lugar, la estructura de autoridad y poder y los
mecanismos de control subsiguientes; en tercer lugar, el sistema de sanciones y
premios existente en la organizacién; finalmente, la politica de recursos humanos,
entendiendo por ésta las formas de reclutamiento, seleccion, formacion y educa-
cién; finalmente, lo que se ha dado en llamar estilo y procesos gerenciales. Por otro
lado, el sistema cultural, claramente desgajado del socioestructural aunque rela-
cionado con él, comprende los aspectos afectivos y en general expresivos en un
sistema colectivo de significados simbdlicos: las creencias profundas, los valores,
la imagen, los valores realizados y los simbolos. Este nucleo central del sistema de
ideas es el que informa y condiciona los artefactos simbdlicos; los ritos, rituales y
costumbres; los esléganes, léxicos, metaforas y acréonimos; asi como las sagas,
leyendas, historias y tradiciones.

Resulta muy atractivo este esquema porque, ademas de su operatividad,
refleja la globalidad relevante, integrando los distintos elementos al estructurar el
sistema cultural en su conjunto. Al estar altamente correlacionadas las creencias
con los valores, y al estar la imagen fuertemente influenciada por éstos y por las
realizaciones, Garmendia postula la idoneidad del estudio de la imagen organiza-
cional, puesto que a través de ella se conocen tanto las creencias, los valores, la
imagen y las préacticas organizacionales. Finalmente, el sistema esta influido por la
sociedad en la que estd inserto tanto como por su propia historia y los diversos
factores de contingencia. Pero también esta abierto al cambio actual si se ejerce
desde dentro, tanto a través de los miembros como si se realiza a partir de la inter-
accion entre los elementos que lo conforman con los del sistema socioestructural.

Este esquema estd tomado basicamente de Yvan Allaire y Mihaela E.
Firsirotu (1992: 31). El sistema cultural es el definido por José Antonio Garmendia
(1983) y se ha hecho otra modificacion en el espacio referido a los empleados.
Hemos reelaborado el esquema original de Allaire y Firsirotu por diversas razones.
Estos autores situaban en el centro del sistema cultural los elementos de la ideo-
logia, los valores, los mitos y las relaciones establecidas entre ellos, en un plano de
igualdad. Nos parece entonces que el esquema interpretativo de Garmendia, aun-
que en esencia muy parecido al de Allaire y Firsirotu, lo mejora al jerarquizar el nivel
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de subconsciencia o profundidad de los distintos elementos. La ideologia, si bien
es cierto que se relaciona con los valores y con los mitos, no lo es menos que los
condiciona en mayor medida que a la inversa, y que éstos son manifestaciones en
diferente grado de aquélla (asumimos que la ideologia de Allaire y Firsirotu es equi-
valente a las creencias profundas de Garmendia). En segundo lugar, Garmendia
propone un modelo interpretativo que incorpora el concepto de la imagen organi-
zacional dentro del propio sistema cultural. Nos resulta tremendamente interesan-
te este aspecto por cuanto es de los pocos que se han estudiado en la cultura
organizativa de las ONG espafiolas y al incluirlo nosotros se facilita la comparacién
de los resultados. Finalmente, el esquema original entendia que los miembros de
la organizacion capaces de influir en el sistema cultural son “determinados funcio-
narios”, con lo que no estamos de acuerdo. Las peculiaridades organizativas de las
entidades sin animo de lucro permiten que muchos de los miembros de la organi-
zacion, y no solamente un colectivo muy determinado como el de los directivos,
tengan capacidad de influir en la cultura de la organizacion, algo que demuestra
Garvia con su investigacion sobre la ONCE (1998).

4. LA RELEVANCIA DEL TIPO JURIDICO PARA EL ANALISIS DE LAS ORGANI-
ZACIONES DEL TERCER SECTOR.

Pese a que los estudios realizados suelen incluir referencias a la férmula juri-
dica de las entidades, son pocos (por no decir ninguno) los que la han considera-
do como un elemento importante para comprender las dinamicas sociales, econ6-
micas y hasta politicas propias del sector. En general, y hasta el momento, la lite-
ratura sobre el tema bien ha hecho una lectura de la legislacién (Aznar, 1993;
Casado, 1996; Lorenzo y Cabra, 1993; Mancisidor, 2000; Monserrat Codorniu y
Rodriguez Cabrero, 1997), bien ha sefalado el tipo juridico como algo resefiable
(Grasa, 1997; Grasa, 1996; Ortega, 1994; Zavala, 1985); no obstante, resulta
imprescindible ponerlo en relacién con otras variables para determinar algunas de
las mayores consecuencias debidas a la relacion entre el plano socioestructural y
el cultural y normativo.

Ortega Carpio (1994: 182) afirma que las diferencias entre fundaciones y
asociaciones pueden establecerse en funcién de: a) la finalidad; b) la importancia
del patrimonio; c) la fiscalidad; y d) la estructura de poder. Pero como la misma
autora comprueba, sélo uno de los cuatro criterios tiene relevancia suficiente como
para marcar diferencias significativas entre los dos modelos de organizacién. La
verdadera diferencia entre las ONGD-asociaciones y las ONGD-fundaciones reside
en el poder y su ejercicio. En efecto, la ONGD asociacién es un conjunto de volun-
tades que se organizan para trabajar por la cooperacién al desarrollo (Lasarte,
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1990: 164; tomado de Ortega, 1994: 181). La esencia de la asociacién como tal no
es tanto el fin u objetivo que persigue como el estar formada por personas. Estos
individuos participan en la vida publica dentro de la organizacién y a través de ella.
Por eso existe una tendencia generalizada a atribuir a las asociaciones un cierto
aire democratico que las diferencia de las fundaciones. Este caracter participativo
obedece a que el érgano ultimo de decision es siempre la asamblea de socios ante
quien la direccion rinde cuentas. Las fundaciones son, por el contrario, “un patri-
monio o conjunto de bienes adscrito permanentemente al servicio de un fin de inte-
rés general y sin animo de lucro” (Lasarte, 1990: 169; Monserrat Codorniu y
Rodriguez Cabrero, 1997: 262). En otras palabras, si lo constitutivo de las asocia-
ciones son las personas, en el caso de las fundaciones es el patrimonio. En la aso-
ciacion la participacion de los socios es fundamental para alcanzar el objetivo
organizacional, e incluso, puede modificarlo con el correr del tiempo. Pero en la
fundacién no hay participacion porque no existen los socios, y el objetivo que guia
la fundacién de la organizacion no puede ser modificado. Esto implica una estruc-
tura organizacional completamente diferente a la de las asociaciones.

Estas consideraciones tedricas tienen su correlato en el plano practico. En
efecto, en un trabajo previo (Lépez Rey, 2001) llamabamos la atencién sobre el
diferente comportamiento que ambos tipos organizativos demostraban en relacién
a un conjunto de variables altamente significativas. Analizando datos globales del
sector (entendiendo por tal el conjunto de 89 organizaciones que formaban parte
de la Coordinadora de ONGD), y atendiendo a cuestiones como el tamafio de las
organizaciones, su base social (socios y donantes), sus recursos humanos (profe-
sionalizacién, localizacién, productividad, etc.), volumen de ingresos, estructura de
financiacién y de gasto, etc. llegdbamos a la conclusién de la existencia de dos
racionalidades diferentes que guiaban la actuacién de asociaciones y fundaciones.

En ese trabajo defendiamos la idea de que la racionalidad instrumental se
halla mas presente entre las fundaciones que entre las asociaciones, a las que
corresponderia una légica de tipo expresivo. La esencia de la fundacién es de
naturaleza econémica, un patrimonio, y por esta razén absolutiza la base social de
tipo econdmico (los donantes) en detrimento de otra de caracter mas participativo
o politico (los socios). Consecuentemente, la estructura organizativa de las funda-
ciones, piramidal, responde a una necesidad de control sobre ese patrimonio. El
resultado son organizaciones con una oficina central fuerte en relacion a sus dele-
gaciones, con un volumen alto de personal ubicado en el extranjero dedicado a la
gestion y supervision de los proyectos, esto es, al control de la implementacién del
patrimonio, y también en su sede central, lo que favorece el control organizativo y
la adquisicion de recursos provenientes del Estado central. Su personal esté, sobre
todo en las dos localizaciones mencionadas, muy profesionalizado, por lo que este
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tipo organizativo obtiene mayor cantidad de recursos que la asociacion. En gene-
ral se puede afirmar que las fundaciones poseen productividades altas, como con-
secuencia de que prima la racionalidad econdémica.

El corazén de las asociaciones no es de naturaleza econémica; son las pro-
pias personas organizadas para obtener un fin. La participaciéon es entonces la
razén de ser de la entidad, lo que se pone de manifiesto en una estructura formal
democratica. La democracia y la participacion se reflejan en una implantacién
mayor en el territorio que el de las fundaciones (no por residir alejados de la sede
se pierde poder sobre la organizacion) y una mayor importancia de las delegacio-
nes en relacion a la sede. La racionalidad instrumental no es tan importante como
en las fundaciones, y quizas por eso no se controla de la misma manera la ges-
tién de los proyectos implementados (suelen colaborar con ONG locales, las con-
trapartes). Se prima el trabajo voluntario sobre el profesionalizado y se obtienen
productividades mas bajas. En general las asociaciones obtienen menos ingresos
que las fundaciones, y su mayor fuente la constituyen las administraciones publi-
cas locales.

5. CONCEPCIONES DEL PERSONAL DE LAS ASOCIACIONES
Y FUNDACIONES.

El funcionamiento a la manera de las empresas y, mas aun, el propio contac-
to con el mundo empresarial se ha demostrado un tema de frontera en el mundo
de las ONGD. De hecho, durante las navidades de 1998 se vio aumentada signifi-
cativamente la publicidad de causas solidarias en television (Cuadra Lasarte, 1999)
que vinculaban a ONGD con grandes empresas multinacionales. Esto desperté un
fuerte debate en el seno del sector, hasta el punto de que durante las asambleas
anuales de la CONGDE en 1999 y 2000 los temas de discusion fueron la relacién
de las ONGD con el mundo empresarial. Posteriormente, la aceptacion de fondos
provenientes de una multinacional por parte de varias ONGD conllevé la amones-
tacion de varias de ellas, originandose una crisis que se saldd con el abandono de
la Coordinadora por parte de Anesvad.

En el cuestionario que se pasé al personal de las ONGD se incluian una serie
de preguntas relacionadas con todas estas cuestiones. Si bien la informacién es
sumamente rica y requiere de una exposicién mas amplia de la que podemos hacer
ahora, nos centraremos en cuatro aspectos clave que se demostraron discriminan-
tes para los miembros de las ONGD entrevistados: el concepto que se tiene de la
propia organizacion, los rasgos que se consideran mas adecuados para una ONG,
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la opinidbn que merecen los medios de comunicacion como medio para obtener
ingresos y la asuncién o rechazo de los valores propios del Mercado?.

Si bien las ONGD dicen perseguir objetivos similares o incluso idénticos, las
actividades que acaban realizando revelan comportamientos que parecen respon-
der, en no pocos casos, a misiones organizacionales completamente diferentes. En
efecto, y aunque hay autores que las situan en la 6rbita de los nuevos movimien-
tos sociales (Ibarra, 1999) o las llegan a calificar como “el factor movilizador proac-
tivo mas vigoroso” (Castells, 1998: 390-391), otros entienden que su rol es de mera
gestién de fondos destinados a tranquilizar las conciencias de los ciudadanos del
Norte (Sogge, 1998; Serrano, 2001), mientras que para algunos mas comparten
ambos rasgos como colectivo y son mas de un tipo o de otro segun cudles se
escojan (Sampedro, Jerez y Lopez Rey, 2002).

En este sentido, y aunque no se puede establecer una relacién directa entre
el comportamiento de asociaciones y fundaciones e una u otra linea de actuacién
(el analisis de datos secundarios nos proporcioné idea de tendencias, mas no cer-
tezas), resulta muy significativo que el 24% del personal de las asociaciones con-
sidera su organizacién como una entidad que trata de transformar las estructuras
injustas, mientras que ninguno de los que trabajan o colaboran en fundaciones per-
ciben que sea ése el papel de su entidad. Una postura intermedia, aquella que
entiende que los objetivos de su ONGD combinan tanto los de transformar la rea-
lidad como los de gestionar proyectos, es sostenida por el 45,7 del personal de las
asociaciones y por el 25,9% del de las fundaciones. Y es el 30% del de las asocia-
ciones el que define a su ONGD como gestora, por el 74,1% de los miembros de
las fundaciones.

Se indagd acerca de la valoracién del empleo de la publicidad como meca-
nismo de obtencion de fondos y, por tanto, de la introduccién en el sector de téc-
nicas de marketing y procedimientos empresariales de publicitarse. Si bien se
hallan respuestas de miembros de ambos tipos organizativos a lo largo de todas
las categorias, los que estan mas a favor de la publicidad en las fundaciones supe-
ran en mas de un 22% a los que estan en asociaciones (33,3% frente a un 10,8%).

También se plantearon una serie de preguntas que se habian extraido direc-
tamente de los textos de las ponencias que tuvieron lugar en la CONGDE en 1999
y 2000 y que fueron reconocidas por los encuestados. Se trataba de obtener infor-
macion sobre la colaboracién con las empresas tanto como de la aceptacion del
sistema de mercado capitalista. De esta forma, obtuvimos una escala que media

4 | as relaciones entre estas variables y el tipo juridico se mostraron estadisticamente significativas en
los cuatro casos.

Revista Espafiola del Tercer Sector / n°6, mayo-agosto 2007



LA CULTURA DE LAS ORGANIZACIONES PARA EL DESARROLLO:
ANALISIS MACRO Y MICRO DE UN CONFLICTO INSTITUCIONAL

el posicionamiento a favor o en contra de los valores de mercado. En este caso el
44,1% de los voluntarios y trabajadores de las asociaciones rechazaba claramen-
te los valores de mercado, el 13,6% se hallaba en una posicion intermedia y el
42,4% los aceptaba. El personal de las fundaciones rechazaba los valores de mer-
cado en un 11,5% vy los aceptaba en un 69,2%, siendo un 19,2% los que no se
definian claramente.

Finalmente, preguntamos acerca de otros aspectos que se hallan en el cen-
tro del debate de la relacion entre ONGD y empresas. En esta ocasion la formula-
cion de las preguntas se hizo de manera que los entrevistados expresaran su grado
de acuerdo con ellas, sin tener que decantarse necesariamente por posiciones
alternativas. Con objeto de definir estos grupos de manera mas clara, realizamos
un analisis de conglomerados basado en el método de reasignacion de k-medias®.
Las variables que se incluyeron en el modelo fueron el indice de rechazo/acepta-
cién de valores de mercado y las referidas al grado de acuerdo con que la relacién
con empresas a) significa una pérdida de identidad, b) es una forma mas de rela-
cion, c) significa una mercantilizacion del sufrimiento, d) conlleva una posible
dependencia econdmica de las empresas y €) vendria determinada en funcién de
una auditoria social que sufra la empresa que desee colaborar. El modelo resultan-
te® discriminé 73 casos en dos grupos.

El primero de ellos, formado por 43 sujetos, ofrece una puntuacién alta en el
indice de aceptacién/rechazo de valores de mercado (por tanto, de aceptacion), no
cree que la colaboracién con empresas conlleve la pérdida de la identidad propia
de las ONGD, que suponga tampoco la mercantilizacion del sufrimiento, ni que sig-
nifigue tampoco un riesgo de dependencia econdémica del Mercado. También se
halla mas bien de acuerdo (préximo a la posicion neutra) con que ésta seria una
forma mas de colaboracién y con que las empresas debieran realizar una auditoria
social seria para vincularse a ONGD. Por todas estas razones lo etiquetamos como
grupo que asume o acepta la Iégica mercantil.

El segundo grupo, por el contrario, tiene una puntuacién muy baja en el indi-
ce de aceptacion/rechazo de valores de mercado, situada entre el rechazo fuerte y
rechazo medio. Igualmente son radicales sus posiciones con respecto a que la
colaboracion con empresas deviene en lucro a través de la mercantilizacion de
sufrimiento generado por el propio sistema de mercado, razén por la que exigen
una concienzuda auditoria social a las posibles empresas colaboradoras. No con-
sideran que ésta sea una relacién mas de entre las que ya existen entre el Segundo

5 La razén de elegir este procedimiento y no otro es que permite la reasignacion de los casos en dis-
tintas fases del proceso, que garantiza una solucién éptima para el nimero de grupos deseado y que
proporciona los valores de los centroides de los grupos sin haberlos especificado inicialmente.

6 Todas las variables citadas resultaron ser significativas en el anlisis de la varianza.

Revista Espafiola del Tercer Sector / n°6, mayo-agosto 2007

29



30

JOSE A. LOPEZ REY

y el Tercer Sector y temen que signifique una pérdida de identidad para la solida-
ridad organizada, asi como que se establezca una relacion de dependencia con
respecto a estos fondos.

El Grupo 1 corresponderia a quienes aceptan mas facilmente la accién soli-
daria guiada por criterios de eficacia y eficiencia con raices en los valores mercan-
tiles. Para los individuos que lo conforman, la relacién con el Mercado no es recha-
zable en modo alguno puesto que puede constituir una fuente de ingresos nece-
sarios. El Grupo 2 representa la solidaridad expresiva y se posiciona en contra de
la postura defendida por el Grupo 1: el sistema capitalista y de mercado es cau-
sante de la injusticia en el mundo, por lo que hay que mantener una distancia cri-
tica con respecto a él que prescinda de buscar sus recursos econémicos.

Pues bien, cruzando estos dos grupos con la variable del tipo de organiza-
cién? en la que se trabaja o colabora, el personal de las asociaciones se ubica en
un 53,2% en el Grupo 1, mientras que el 46,8% lo hace en el Grupo 2. En el caso
de los miembros de fundaciones la distribucion es de un 69,6% en el Grupo 1y un
30,4% en el Grupo 2.

6. CONCLUSIONES

Desde una perspectiva simbdlica, los miembros de las organizaciones son
los elementos clave por cuanto son quienes producen la cultura de la organizacion.
En una afirmacién de Allaire y Firsirotu: “... dotados de personalidad, de experien-
cias y talentos propios [son] quienes, seglin su estatuto y su posicion jerarquica,
pueden contribuir a la elaboracion y modificacion del sentido. Todos los emplea-
dos, cualquiera que sea su funcion, tienden a elaborar una imagen coherente de la
realidad con el fin de comprender el universo organizacional” (Allaire y Firsirotu,
1992: 35).

La organizacion es fruto del entorno politico, social, juridico o cultural, asi
como de su propia historia y de las circunstancias coyunturales. Entre el sistema
cultural y el socioestructural existe una relacion de apoyo compleja. Pueden estar
armoénicamente relacionados, sirviendo entonces el sistema cultural de legitimador
del socioestructural y éste de sostén y refuerzo de aquél. Pero también es posible
la existencia de tensiones entre ambos, especialmente si la organizacion debe
adaptarse a circunstancias nuevas.

7 Este cruce de variables no es estadisticamente significativo pero creemos que, habida cuenta de la
distribucién, es igualmente relevante.
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Debemos detenernos un momento en este punto. La mayoria de los autores
reconocen que las causas de los desajustes entre ambos provienen de cambios
acontecidos en el entorno que obligan a modificar las estructuras. Alterado el sis-
tema socioestructural, si no se modifica a su vez el cultural se produce una inade-
cuacion del modelo, lo que conlleva una serie de consecuencias que abarcan
desde la pérdida temporal de eficacia hasta el marasmo crénico, pasando por la
decadencia o bien la revolucién cultural. Para estas ocasiones se prevé que la
direccion pueda poner en marcha las medidas necesarias para sincronizar de
nuevo los sistemas (Allaire y Firsirotu, 1992: 35).

Sin embargo, nosotros pensamos que, en el caso de las organizaciones sin
animo de lucro, en concreto las ONGD, también la fuente de conflicto puede pro-
venir de los miembros de la organizacién, puesto que entre ellos “el tipo de rela-
cion con el sistema cultural (competencia cultural) y el grado de participacion en el
sistema colectivo de significados, pueden variar de un empleado a otro, segun las
particularidades y la propia experiencia” (Allaire y Firsirotu, 1992: 35).

En efecto, la competencia cultural entre los miembros de la organizacién es
una realidad. Es cierto que la categoria profesional y la ubicacién dentro del organi-
grama de la organizacion condicionan fuertemente el grado de influencia en el sis-
tema cultural, pero no lo es menos que en entornos organizacionales fuertemente
ideologizados, la introduccién de valores diferentes puede ser el detonante que
genere tensiones dentro de todo el sistema organizacional. Para que esto suceda,
en la organizacién deben existir una serie de creencias bésicas extendidas y com-
partidas por la mayor parte de los miembros de la organizacion, pues no todas las
empresas cultivan sus ideologias (Allaire y Firsirotu, 1992: 32). Esto es hasta cierto
punto normal ya que, en una sociedad de organizaciones (Perrow, 1992: 19-20), las
que conforman el ambito productivo no tienen por qué desarrollar aspectos cultura-
les relativos a las creencias profundas entre todos sus miembros necesariamente.
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EDITORIAL

El nimero 6 de la Revista Espafiola del Tercer Sector no es un nimero estric-
tamente monografico como los tres previos dedicados a la proteccién social de la
dependencia, la inmigracién y la lucha contra la exclusién social. Sin embargo, los
materiales recogidos tienen un tema relativamente comun o hilo conductor como
es el andlisis de la cultura organizativa y estilos de intervencién social de las enti-
dades del Tercer Sector, con particular referencia a las entidades de accién social
en un sentido amplio. Sin duda alguna que en el curso del desarrollo de los proxi-
mos numeros, bien de forma puntual bien de forma monografica, se abordara el
andlisis de este area de conocimiento y de sus practicas organizativas ya que
mediante el mismo se pretende conocer la especificidad o singularidad organizati-
va que caracteriza a las entidades sociales del Tercer Sector. En efecto, estas enti-
dades gestionan recursos humanos y financieros pero su fin Ultimo es el desarro-
llo social en general al que supeditan todos sus esfuerzos y ello implica la cons-
truccion especifica de formas de gestion ad hoc.

En este sentido, y como primer avance de andlisis de practicas organizati-
vas y de gestion del conocimiento cientifico en las entidades sociales del Tercer
Sector, recogemos un conjunto de articulos de expertos de nuestro pais y de dos
colaboradores de América Latina y de la UE asi como la consulta a seis entidades
significativas del sector sobre sus practicas organizativas de gestion que eventual-
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mente puedan contribuir a mejorar el conocimiento en este ambito y, en conse-
cuencia, promover el debate en el conjunto del Tercer Sector.

En la seccién de articulos la revista recoge cuatro trabajos relacionados con
la cultura organizativa de entidades sociales, formas de organizacion juridica en el
espacio del modelo social europeo e informacién financiera:

En primer lugar, el trabajo del profesor José Antonio Lépez Rey - La cultu-
ra de las ONGD -, a partir de la hipétesis de que en las ONG tiene lugar la compe-
tencia entre dos culturas organizativas — la légica institucional de tipo expresivo
(altruismo) y la logica institucional instrumental (eficacia y resultados) en cuanto
reflejo al mismo tiempo de la identidad del Tercer Sector y de la Iégica del merca-
do —, la contrasta empiricamente en el caso de una muestra de ONGD, poniendo
de manifiesto la inevitabilidad de la misma asi como los desajustes que entre ellas
se producen, que no es sino el contraste que se produce entre el marco cultural y
el socioestructural de toda sociedad.

El trabajo de Marta Rey - La gestion de las fundaciones en el siglo XXI -,
también de la Universidad de Corufa, se centra en la gestion de las fundaciones
COmo organizaciones que compiten y cooperan con empresas y Administraciones
Publicas. Después de analizar los retos de estas entidades — lograr su propia iden-
tidad, mejorar su capacidad econdmica y evitar el riesgo de obsolescencia - , asi
como las principales tendencias de su desarrollo actual — busqueda de la transpa-
rencia mediante la autorregulacion, desarrollo de sistemas de profesionalizacion al
servicio de la capacidad econdémica y organizativa, aplicacion de modelos de eva-
luacion de la gestion para mejorar sus resultados y gestidon empresarial adaptada
-, se plantea una “hoja de ruta” de cara a su desarrollo futuro basada en el refor-
zamiento de sus valores (vision y misidn), la especializacion de sus fines y la mejo-
ra de la capacidad organizativa basada en la flexibilidad.

El profesor Garcia Campa de la Universidad Jaime | analiza en su trabajo
“Tendencias sociales y juridicas en el Tercer Sector de la UE” los modelos juridicos
en este ambito en relacion con los cuatro grandes modelos de regimenes de bien-
estar (noérdico, continental, mediterraneo y anglosajon). En conjunto el Tercer
Sector de la UE es relativamente joven, complementario de la actividad estatal y
actua sobre todo en el ambito de las politicas sociales. La ampliacién de la UE ha
puesto de manifiesto dos tendencias: el grupo de los primeros 15 paises de la UE
en fase de renovacion y el nuevo grupo de los 10 paises incorporados que se
encuentra en fase de expansion o crecimiento. La normativa europea es subsidia-
ria en este campo pero relevante a través del Parlamento Europeo o recomenda-
ciones surgidas al hilo del Libro Blanco de la Gobernanza de la Comision Europea.
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La redefinicién de la non nata Constitucion Europea redefinira el papel del Tercer
Sector en el presente milenio.

Finalmente, este primer bloque de trabajos se cierra con la contribucién de
Juana Fuertes de la Universidad de las Palmas — Las organizaciones no lucrativas:
necesidades de los usuarios de la informacion financiera — en la que analiza la
importancia de la informacién financiera al servicio de la transparencia y de la efi-
ciencia. En efecto, este trabajo parte del hecho de la rendicidn de cuentas de estas
entidades, unas por ley y otras por razén de transparencia social, que obliga a una
informacion contable como medio idéneo para informar a la sociedad, donantes y
proveedores de los recursos empleados, actividades desarrolladas, la situacion
econdmico-financiera, el grado de cumplimiento de los objetivos y programas, asi
como los resultados en términos econdmico-financieros, eficiencia, eficacia e
impacto social.

En la seccion de Panorama se incluyen dos trabajos sobre cultura
organizativa:

El primer trabajo, de caracter tedrico general, es del autor britanico Mike
Hudson, autor del libro “Managing without profit. The Art of Managing Third-sec-
tor organizations”, libro de referencia en la gestion de organizaciones del Tercer
Sector. Su articulo, “La gestion de las organizaciones no lucrativas” destaca en una
primera parte la naturaleza especifica de la gestidn en el sector no lucrativo tenien-
do en cuenta la importancia de los valores y del voluntariado. A continuacién dife-
rencia tres tipos de organizaciones segun sus objetivos: de servicios, de ayuda
mutua y de sensibilizacién. Finalmente, analiza cada modelo de direccidén y gestion
en cada una de las tipologias sefialadas, sus diferencias y coincidencias.

El segundo trabajo, de Dario Rodriguez de la Universidad Pontificia de
Santiago de Chile y Soledad Quezada, de la Universidad de Santiago de Chile,
analizan en su articulo “Cultura en organizaciones del Tercer Sector Chileno” el
concepto de cultura organizacional como decantado de la memoria de una orga-
nizacion, sus logros y dificultades. A partir de este andlisis diferencian dos tipos de
entidades sociales, las altruistas y mutualistas, analizan el cambio organizativo a
partir de cuatro casos u organizaciones significativas chilenas que han tratado de
integrar sus misiones y objetivos con el cambio profesional en pro de la eficiencia
social y econdmica del tercer sector.

En la seccion de Notas y Colaboraciones, al igual que en los nimeros pre-

vios, se recogen las consultas dirigidas a los directivos sociales de seis organiza-
ciones del Tercer Sector Social sobre el estilo de intervencion social en diferentes
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areas de actividad. Asi, en la consulta han participado: Fundacion Psicoballet
Maite Leodn (intervencion social mediante las artes escénicas), Fundaciéon Chandra
(la utilizacion de las nuevas tecnologias como medio de innovacién social),
Fundacion Esplai (la construccién de la ciudadania a través de la educacion y, en
concreto, la lucha contra la brecha digital), CEAFA (la gestion de entidades familia-
res en la atencion de las personas que sufren Alzheimer y sus cuidadores), la
Asociacion Marillac (la gestién de la formacion en la lucha contra la exclusion) vy,
finalmente, la Asociacion Basida (la intervencién social en el area de la tolerancia
hacia colectivos con severas dificultades sociales como son los enfermos de
SIDA).

En la seccion Reseas y Hemeroteca Internacional se analizan cuatro
libros que cubren areas relacionadas con el Tercer Sector de Accién Social de
manera directa o indirecta de los siguientes autores: Paugam (Las formas elemen-
tales de la pobreza); Ruiz Olabuénaga (El sector no lucrativo en Espafa: una visiéon
reciente); Rafael de Lorenzo (Discapacidad, sistemas de proteccién y trabajo
social); y Casado y Fantova (Perfeccionamiento de los servicios sociales en
Espafa), estos dos ultimos publicados muy recientemente.

En Documentos se hace una presentacion de dos documentos referentes a
la proteccién social en Ameérica Latina. Por una parte, el documento “Panorama
social de América Latina y el Caribe” de José Luis Machinea, secretario ejecutivo
de la CEPAL. Por otra parte, la resefia de un documento exhaustivo sobre “La pro-
teccion social de cara al futuro” también de la CEPAL. Con estos documentos la
RETS da cuenta de la importancia de la lucha contra la pobreza y la extension de
la proteccidn social en un area geografica que por razones histéricas y culturales
es crucial para Espana.
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El séptimo numero de la Revista Espafiola del Tercer Sector tratara sobre la Formacion en
el Tercer Sector. Su publicacion esta prevista para el mes de diciembre de 2007.

Ademas de la Revista Espafiola del Tercer Sector, algunas de las publicaciones mas recientes
de la Fundacion Luis Vives son:

Todas las publicaciones pueden descargarse en www.fundacionluisvives.org, o bien solicitarse
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teléfono al +34 91 540 08 78.

La Fundacion Luis Vives publica, con una periodicidad quincenal, un boletin electrénico de
noticias sociales de Europa y de Espana, cuya suscripcion puede hacerse desde
www.funcacionluisvives.org

P

Fundacién
Luis Vives



Revista Espanola del

Tercer Sector

N°6 MAYO-AGOSTO 2007

INDICE:

J=le 1o = PR 9
Articulos
José A. Lopez Rey
La cultura de las organizaciones para el desarrollo:

Anadlisis macro y micro de un conflicto institucional................ccccccuvveieeean.... 15
Marta Rey Garcia

La gestion de las fundaciones en el siglo XXI:

Retos, tendencias y una hoja de MUta.............uuuuuiiieeeisisisisissiiiiiiiiiisisissnnnns 37
Santiago Garcia Campa

Tendencias sociales y juridicas en el Tercer Sector de la Unidn Europea.... &

Juana Fuentes Perdomo
Las organizaciones no lucrativas:

Necesidades de los usuarios de la informacion financiera.......................... 91
Panorama
Mike Hudson
La gestion de las organizaciones no IUCrativas. ...............ccocueeeeiiviunenasisiuns 121
Dario Rodriguez Mansilla, Soledad Quezada Menares
Cultura en las organizaciones del Tercer Sector chileno............................. 145

Notas y colaboraciones
Gabriela Martin Ledn

Presidenta Fundacion Psico Ballet Maite Leon .............cccccocveeeiiiiineeasiiins 177
Paloma Ortega 5
Coordinadora del Area de Comunicacion de la Fundacion Chandra........... 181
Carles Barba
Vocal Relaciones Institucionales Fundacion ESplai ...............cccccoevvvccneea.. 185
M? Rosa Giner Quifionero
Presidenta Comité Cientifico y Vicepresidenta de CEAFA. ..........ccccceeeveii. 191
Ana . Ullan
Coordinadora de Proyectos de la Asociacion Marillac...............ccccc.cceeea..... 195
Cristina Alonso Burgo.
Vicepresidenta de BASIDA .........oooo o 199
Reserias y Hemeroteca Internacional
Las formas elementales de 12 PODIEZa. ..............ccoeeeiiiiiiiieaiiciiieee e 205
El Sector No Lucrativo en Esparfia.Una vision reciente ............. 209
Discapacidad, sistemas de proteccion y Trabajo Social 213
Perfeccionamiento de los Servicios Sociales en Esparia.
Informe con ocasion de la Ley sobre autonomia y dependencia.................cccc....... 217
Documentos
Panorama social de América Latina y €l Caribe .............cccouiiccvieasisiiiiiasasiiiaeaan 221
La proteccion social de cara al futuro: acceso,
financiamiento y SOAAridad.................ccuuieiiiiiiies e 225
NOIMAS dE PUDBNCACION .........cciviviessseis ettt e st e e e st a e e e s sssaaea e 234

H * *
* *
* *
= - H |‘
UNION EUROPEA 51801886/004004

Fundacion Luis Vives Fondo Social Europeo





<<
  /ASCII85EncodePages false
  /AllowTransparency false
  /AutoPositionEPSFiles true
  /AutoRotatePages /All
  /Binding /Left
  /CalGrayProfile (Dot Gain 20%)
  /CalRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CalCMYKProfile (U.S. Web Coated \050SWOP\051 v2)
  /sRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CannotEmbedFontPolicy /Warning
  /CompatibilityLevel 1.4
  /CompressObjects /Tags
  /CompressPages true
  /ConvertImagesToIndexed true
  /PassThroughJPEGImages true
  /CreateJDFFile false
  /CreateJobTicket false
  /DefaultRenderingIntent /Default
  /DetectBlends true
  /DetectCurves 0.0000
  /ColorConversionStrategy /LeaveColorUnchanged
  /DoThumbnails false
  /EmbedAllFonts true
  /EmbedOpenType false
  /ParseICCProfilesInComments true
  /EmbedJobOptions true
  /DSCReportingLevel 0
  /EmitDSCWarnings false
  /EndPage -1
  /ImageMemory 1048576
  /LockDistillerParams false
  /MaxSubsetPct 100
  /Optimize true
  /OPM 1
  /ParseDSCComments true
  /ParseDSCCommentsForDocInfo true
  /PreserveCopyPage true
  /PreserveDICMYKValues true
  /PreserveEPSInfo true
  /PreserveFlatness true
  /PreserveHalftoneInfo false
  /PreserveOPIComments false
  /PreserveOverprintSettings true
  /StartPage 1
  /SubsetFonts true
  /TransferFunctionInfo /Apply
  /UCRandBGInfo /Preserve
  /UsePrologue false
  /ColorSettingsFile ()
  /AlwaysEmbed [ true
  ]
  /NeverEmbed [ true
  ]
  /AntiAliasColorImages false
  /CropColorImages true
  /ColorImageMinResolution 300
  /ColorImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleColorImages true
  /ColorImageDownsampleType /Bicubic
  /ColorImageResolution 300
  /ColorImageDepth -1
  /ColorImageMinDownsampleDepth 1
  /ColorImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeColorImages true
  /ColorImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterColorImages true
  /ColorImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /ColorACSImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /ColorImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /JPEG2000ColorACSImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /JPEG2000ColorImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /AntiAliasGrayImages false
  /CropGrayImages true
  /GrayImageMinResolution 300
  /GrayImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleGrayImages true
  /GrayImageDownsampleType /Bicubic
  /GrayImageResolution 300
  /GrayImageDepth -1
  /GrayImageMinDownsampleDepth 2
  /GrayImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeGrayImages true
  /GrayImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterGrayImages true
  /GrayImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /GrayACSImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /GrayImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /JPEG2000GrayACSImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /JPEG2000GrayImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /AntiAliasMonoImages false
  /CropMonoImages true
  /MonoImageMinResolution 1200
  /MonoImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleMonoImages true
  /MonoImageDownsampleType /Bicubic
  /MonoImageResolution 1200
  /MonoImageDepth -1
  /MonoImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeMonoImages true
  /MonoImageFilter /CCITTFaxEncode
  /MonoImageDict <<
    /K -1
  >>
  /AllowPSXObjects false
  /CheckCompliance [
    /None
  ]
  /PDFX1aCheck false
  /PDFX3Check false
  /PDFXCompliantPDFOnly false
  /PDFXNoTrimBoxError true
  /PDFXTrimBoxToMediaBoxOffset [
    0.00000
    0.00000
    0.00000
    0.00000
  ]
  /PDFXSetBleedBoxToMediaBox true
  /PDFXBleedBoxToTrimBoxOffset [
    0.00000
    0.00000
    0.00000
    0.00000
  ]
  /PDFXOutputIntentProfile ()
  /PDFXOutputConditionIdentifier ()
  /PDFXOutputCondition ()
  /PDFXRegistryName ()
  /PDFXTrapped /False

  /Description <<
    /CHS <FEFF4f7f75288fd94e9b8bbe5b9a521b5efa7684002000500044004600206587686353ef901a8fc7684c976262535370673a548c002000700072006f006f00660065007200208fdb884c9ad88d2891cf62535370300260a853ef4ee54f7f75280020004100630072006f0062006100740020548c002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e003000204ee553ca66f49ad87248672c676562535f00521b5efa768400200050004400460020658768633002>
    /CHT <FEFF4f7f752890194e9b8a2d7f6e5efa7acb7684002000410064006f006200650020005000440046002065874ef653ef5728684c9762537088686a5f548c002000700072006f006f00660065007200204e0a73725f979ad854c18cea7684521753706548679c300260a853ef4ee54f7f75280020004100630072006f0062006100740020548c002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e003000204ee553ca66f49ad87248672c4f86958b555f5df25efa7acb76840020005000440046002065874ef63002>
    /DAN <>
    /DEU <>
    /ESP <>
    /FRA <>
    /ITA <>
    /JPN <>
    /KOR <FEFFc7740020c124c815c7440020c0acc6a9d558c5ec0020b370c2a4d06cd0d10020d504b9b0d1300020bc0f0020ad50c815ae30c5d0c11c0020ace0d488c9c8b85c0020c778c1c4d560002000410064006f0062006500200050004400460020bb38c11cb97c0020c791c131d569b2c8b2e4002e0020c774b807ac8c0020c791c131b41c00200050004400460020bb38c11cb2940020004100630072006f0062006100740020bc0f002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e00300020c774c0c1c5d0c11c0020c5f40020c2180020c788c2b5b2c8b2e4002e>
    /NLD (Gebruik deze instellingen om Adobe PDF-documenten te maken voor kwaliteitsafdrukken op desktopprinters en proofers. De gemaakte PDF-documenten kunnen worden geopend met Acrobat en Adobe Reader 5.0 en hoger.)
    /NOR <>
    /PTB <>
    /SUO <>
    /SVE <>
    /ENU (Use these settings to create Adobe PDF documents for quality printing on desktop printers and proofers.  Created PDF documents can be opened with Acrobat and Adobe Reader 5.0 and later.)
  >>
  /Namespace [
    (Adobe)
    (Common)
    (1.0)
  ]
  /OtherNamespaces [
    <<
      /AsReaderSpreads false
      /CropImagesToFrames true
      /ErrorControl /WarnAndContinue
      /FlattenerIgnoreSpreadOverrides false
      /IncludeGuidesGrids false
      /IncludeNonPrinting false
      /IncludeSlug false
      /Namespace [
        (Adobe)
        (InDesign)
        (4.0)
      ]
      /OmitPlacedBitmaps false
      /OmitPlacedEPS false
      /OmitPlacedPDF false
      /SimulateOverprint /Legacy
    >>
    <<
      /AddBleedMarks false
      /AddColorBars false
      /AddCropMarks false
      /AddPageInfo false
      /AddRegMarks false
      /ConvertColors /NoConversion
      /DestinationProfileName ()
      /DestinationProfileSelector /NA
      /Downsample16BitImages true
      /FlattenerPreset <<
        /PresetSelector /MediumResolution
      >>
      /FormElements false
      /GenerateStructure true
      /IncludeBookmarks false
      /IncludeHyperlinks false
      /IncludeInteractive false
      /IncludeLayers false
      /IncludeProfiles true
      /MultimediaHandling /UseObjectSettings
      /Namespace [
        (Adobe)
        (CreativeSuite)
        (2.0)
      ]
      /PDFXOutputIntentProfileSelector /NA
      /PreserveEditing true
      /UntaggedCMYKHandling /LeaveUntagged
      /UntaggedRGBHandling /LeaveUntagged
      /UseDocumentBleed false
    >>
  ]
>> setdistillerparams
<<
  /HWResolution [2400 2400]
  /PageSize [612.000 792.000]
>> setpagedevice


