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Resumen

Paraidentificar algunos retos de las organizaciones no lucrativas (ONL) de intervencion
social que nos parecen significativos en el momento presente, partimos del contacto
habitual que mantenemos con un nimero importante de organizaciones acompandndoles
ensudesarrollo organizativo, de lareflexiéon compartida con otras entidades y agentes y
del aporte que otros ya han realizado. Presentamos de manera ordenada los retos
identificados con el animo de generarreflexién, compartir nuestraexperienciay establecer
orientaciones y rutas de consolidacion y mejora de las organizaciones que les permitan
implementar algunas estrategias que garanticen su sostenibilidad en un contexto de
crecimiento.
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Reptes actuals de les
organitzacions no lucratives
d’intervencio social

Current challenges to non-profit
social intervention organisations

To identify some of what we feel are the
significant challenges currently facing non-
profit organisations (NPO) we draw on
several factors. These include our day-to-
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organisations while accompanying their
development, reflections shared with other
entities and agents, and contributions
already made by others. We give an ordered
account of the challenges identified to
stimulate reflection, share our experience,
and give organisations some guidelines on
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4 |ntroduccion

Planteamiento general

Para identificar algunos retos de las organizaciones no lucrativas (ONL) de
intervencion social que nos parecen significativos en el momento presente,
partimos del contacto habitual que mantenemos con un niimero importante
de organizaciones acompandndoles en su desarrollo organizativo, de la
reflexién compartida con otras entidades y agentes y del aporte que otros ya
han realizado.

Hemos pretendido realizar una reflexion sistemdtica pero apoyada en nuestra
experiencia y, por tanto, necesariamente limitada y ajustada a la realidad en
la que, principalmente, trabajamos (Bizkaia).

En el primer apartado, adoptamos una definicién del tercer sector de
intervencion social y sefialamos algunos aspectos que, en nuestra opinion
condicionan y configuran su realidad actual realizando un apunte para un
diagnéstico de su situacion en un contexto caracterizado por el crecimiento
y la articulacion progresiva del sector en su conjunto.

En un segundo apartado, explicitamos nuestra posicion de partida:

* insistiendo en la necesidad de preservar, en el contexto actual, la identidad
de las organizaciones;

* presentando unaserie de propuestas enrelacion conéstay otras dimensiones
de las organizaciones que nos parece importante cuidar en este momento;

* y realizando un planteamiento sobre la sostenibilidad como objetivo
fundamental que, en nuestra opinién, debiera presidir cualquier estrategia
de desarrollo de las organizaciones.

Finalmente, y en coherencia con estos aspectos previos, concluimos
presentando de manera ordenada los retos que hemos identificado con el
dnimo de generar reflexion, compartir nuestra experiencia y establecer
orientaciones y rutas de consolidacion y mejora de las organizaciones que les
permitan implementar algunas estrategias que garanticen su sostenibilidad en
un contexto de crecimiento.
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Apuntes para un diagnostico de la situacion de
las ONL de intervencion social

A los efectos de este trabajo, asumimos la definicion del tercer sector de
intervencion social realizada desde el equipo del Observatorio del Tercer
Sector de Bizkaia' en colaboracién con organizaciones y redes del tercer
sector de diferentes dmbitos.

Se trata de una definicién operativa, vinculada con el proyecto de elaboracion
del Libro Blanco del Tercer Sector en Bizkaia: ““Se entiende por tercer sector
aquel compuesto por el conjunto de iniciativas en activo de la sociedad civil,
con autonomia de gestion e independencia, de cardcter no lucrativo y por
norma general voluntario, y que orientan su actividad a la intervencion social
en sentido amplio, lo cual implica que tienen por finalidad la mejora del
entorno social desde campos muy variados”.

CRITERIO' INTERPRETACION

Se trata de entidades:

Iniciativas de la sociedad civil, con auto-  De naturaleza y origen privado, surgidas

nomia de gestion e independencia ... de la libre iniciativa ciudadana.
Que funcionan con autonomia de gestion
e independencia con respecto a la admi-
nistracion publica (vs. sector privado) las
empresas (vs. sin animo de lucro) y tam-
bién con respecto a otras entidades que
no se consideran del tercer sector': cajas
de ahorro, partidos politicos y sindicatos.
Esto no significa que no puedan estar
participadas o subvencionadas por ellas
siempre que conserven su autonomia.

...de caracter no lucrativo y por norma  Cuya existencia no viene marcada por la

general de caracter voluntario... busqueda de beneficios (finalidad) y en
el caso de que los hubiera estos no pue-
den repartirse entre sus miembros, sino
que deben orientarse al cumplimiento de
su finalidad social.
Que, por norma general, integran el tra-
bajo voluntario de las y los miembros de
los érganos de gobierno y/o de terceras
personas. Se trata de una caracteristica
inherente a las principales figuras juridi-
cas propias del sector no lucrativo (figu-
ras mayoritarias como fundaciones y
asociaciones u otras como las congre-
gaciones religiosas, aunque no es el caso
de las cooperativas de iniciativa social y
algunas empresas de insercion).
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El hecho mas
gnificativo que
caracteriza la
ituacion actual
de las ONL de
intervencion
social es el
crecimiento?®
cuantitativo y
cualitativo que

han experimenta-
do en los ultimos

20 1

anos

...de intervencion social en sentido  Cuya finalidad se orienta a la mejora del
amplio, lo cual implica que tienen por entorno social pero su actividad puede de-
finalidad lamejoradelentornosocialdesde  sarrollarse en campos muy variados como:
campos muy variados ... accion social, cultura, juventud, medio am-
biente, cooperacion internacional, etc.
Que tienen una finalidad de utilidad so-
cial, y en este sentido puede decirse que
en términos generales persiguen fines
que van mas alla de los que coinciden
unicamente con los de sus miembros

En el sector no lucrativo vasco, se pueden encontrar tres elementos bdsicos',
fruto de su historia, que en nuestra opinion caracterizan también el sector en
el conjunto del Estado:

e Un alto grado de implantacién actual en la sociedad, dejando atrds su
imagen presentada de fendmeno social marginal, minoritario y fragmentado.

¢ Un reconocimiento social sin precedentes, que reclama de €l una gestion
tecnificada, una profesionalizacion de sus cuadros y directivos, una
renovacion de sus recursos humanos y una mayor conciencia de las nuevas
necesidades sociales.

* Un proceso de reestructuracion completa, orientada a hacer posible que
continte desempenando el papel democratizador, integrador, innovador
y promotor que ha desarrollado histéricamente y que la sociedad continta
reclamdndole.

Posiblemente el hecho mas significativo que caracteriza la situacion actual de
las ONL de intervencidn social es el crecimiento? cuantitativo (de los recursos
humanos, econémicos y materiales gestionados) y cualitativo (de los servicios
e iniciativas desarrolladas, de las relaciones establecidas con el entorno...)
que han experimentado en los dltimos afios y sus consecuencias, positivas y
negativas, sobre la actividad, la vida interna y, quizds, sobre la propia
identidad de las organizaciones.

Otros aspectos que caracterizan, de manera significativa, el momento presente,
como el reconocimiento social de las ONL y el proceso de reordenacion,
redimensionamiento y articulaciéon en que se encuentra el sector, pueden
considerarse de hecho causa y/o consecuencia de su crecimiento.

Las organizaciones no lucrativas de intervencion social

Las ONL han experimentado - en paralelo, principalmente, al desarrollo de los
sistemas publicos- un importante crecimiento de profesionales y de los
recursos que gestionan. Esto ha afectado a su funcion social (reforzando su
orientacion hacia la prestacion de servicios) y también a su dindmica interna,
haciendo especialmente necesario en este momento cuidar aspectos como la
transmision de laculturaorganizativa, lacomunicacion internao las relaciones
laborales.
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El crecimiento, entre otros aspectos, aporta a las organizaciones visibilidad,
les puede permitir captar nuevos recursos y aprovechar mejor los existentes,
posibilita la transferencia y generalizacion del saber hacer de unas actividades
a otras, suele hacer las organizaciones mds ricas, plurales y diversas desde el
punto de vistade la configuracion de su grupo humano y les permite establecer
interlocuciones y redes de colaboracion cada vez mds amplias con las
administraciones publicas y con otros agentes sociales.

Sinembargo, enla medidaen que implica unaorientacion de las organizaciones
hacia la prestacion de servicios de responsabilidad publica, puede afectar
significativamente a su identidad (mision, valores) comprometiendo otras
funciones que historicamente han desarrollado: innovacién (respuesta a
nuevas necesidades), sensibilizacion y denuncia, articulacién de la
participacion social, canalizacion del voluntariado y la autoayuda, etcétera.

Por otro lado, algunas organizaciones experimentan dificultades en su vida
interna como consecuencia, principalmente, de un crecimiento que supone
adaptar suestructuraorganizativay gestionar lacomposicion cada vez mas diversa
de su grupohumano. Estas dificultades se detectan especialmente en organizaciones
complejasdesde el puntode vistade las actividades que desarrollan (sensibilizacion
y denuncia, prestacion de servicios....) o de los colectivos que las integran (socios,
profesionales, voluntariado, personas afectadas...).

En otros casos son cuestiones internas unidas a los requerimientos del entorno,
y no el crecimiento, los que explican en mayor medida las dificultades de las
organizaciones. Incluso, pueden existir dificultades serias para que
organizaciones que han desempenado un papel histérico en el dmbito de la
intervencion social puedan adaptarse sin apoyo externo a los cambios que
demanda el entorno.

Piénsese en las obras impulsadas por las congregaciones religiosas en el
ambito de la intervencion social que para sostenerse deben afrontar el
envejecimiento de sus directivos y mandos intermedios y de una parte muy
significativa del que ha venido siendo su personal de atencion directa
(religiosas y religiosos), transformar una cultura organizacional alejada de los
requerimientos actuales planteados por las administraciones publicas, reforzar
su escasa estructura de gestion... Algunas congregaciones estdn realizando,
en este sentido, replanteamientos interesantes de su obra social, formalizando
y comunicando su identidad, estableciendo alianzas con otras entidades,
poniendo en valor sus recursos para la intervencion, etcétera.

Por poner sélo otro ejemplo que evidencie las luces y sombras asociadas al
crecimiento, el incremento de los recursos econémicos de origen publico que
gestionan las ONL asi como de otras aportaciones econdmicas externas a las
mismas (aportaciones de personas fisicas y juridicas privadas, obras sociales
de las cajas de ahorros, etcétera) que se ha producido en los tltimos anos ha
permitido a las entidades atender a mds personas y atenderles mejor, impulsar
algunas de sus actividades, mejorar sus equipamientos o incidiren las politicas
y recursos publicos “desde dentro™.
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Sin embargo, el incremento de recursos adscritos a la prestacion de servicios
determinados combinado con la disminucién de los coeficientes de
autofinanciacion (probablemente también por la disminucion de los recursos
propios derivados de cuotas, ingresos por actividades —rifas, rastrillos...-),
reduce el margen de actuacion de las organizaciones que, para sobrevivir, se
orientan haciala prestacion de estos servicios comprometiendo otras funciones
significativas.

Ademds, si bien los recursos econémicos procedentes de otras fuentes
(financiacion privada, obras sociales de las cajas de ahorros, recursos propios. ...)
pudieran orientarse al desarrollo de funciones de sensibilizacion y denuncia,
innovacion y respuesta a nuevas necesidades, dinamizacion de la vida
asociativa, promocion del voluntariado y la autoayuda..., nuestra impresion
es que en la prictica su uso principal es complementar la financiacion de los
servicios no financiados en su totalidad por las administraciones, a pesar de
ser considerados, al menos en parte, de responsabilidad publica. En el ambito
de los servicios sociales, el reconocimiento del derecho subjetivo a las
prestaciones y servicios de responsabilidad publica posibilitard, sin duda,
liberar estos recursos.

Por otro lado, nos parece vital realizar una reflexion sobre qué medidas pueden
adoptarse desde las administraciones publicas para garantizar que se preservan
estas funciones del tercer sector, al margen de la prestacion de servicios de
responsabilidad publica.

A este respecto, resulta fundamental establecer un didlogo entre las
administraciones publicas y las organizaciones sobre el impacto que sobre el
resto de funciones desempenadas por las ONL y, en consecuencia sobre la
sociedad, puede tener la configuracién de las organizaciones como proveedoras
de las administraciones publicas, asi como reflexionar sobre otras actuaciones
delos diferentes agentes que afecten a la configuracion del sector. Y nos parece
cada vez mds necesaria una Ley de promocion del tercer sector que garantice
que la sociedad contintde disponiendo en el futuro del conjunto del capital
social aportado histéricamente por las organizaciones.

La articulacién del sector y su relacion con otros secto-
res y agentes

El sector se ha ido articulando progresivamente a través de la configuracion
de redes de distinta naturaleza. Se ha producido también un incremento de la
colaboracién entre redes en la persecucion de objetivos comunes relacionados
con la defensa de los intereses del sector pero también con la transformacion
social. Igualmente, el contenido de la colaboracién se ha ido ampliando:
captacion de recursos, interlocucion con otros agentes, intercambio de saber
hacer significativo, etcétera.
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Sin embargo, la fragmentacion y la falta de articulacién caracteriza atdn al
sector. Hay una gran complejidad de federaciones y redes que, en ocasiones,
trabajan en paralelo y son escasas atin las experiencias de colaboracion entre
organizaciones diversas del dambito de laaccion social (discapacidad, mayores,
infancia y familia...?), entre entidades y redes de distintos dmbitos, con las
empresas’, etcétera.

La mayor articulacién del sector no pasa necesariamente por procesos de
concentracion pero es necesario, sin duda, avanzar en la colaboracion entre
entidades y redes.

Asi, parece necesario reforzar las experiencias que a través de la cooperacion
posibiliten un mayor acceso a los recursos y el desarrollo de iniciativas
(proyectos en colaboracién, planes de formacién compartidos, intercambio
del saber hacer con organizaciones con las que no se compite, bolsas de trabajo
profesional y voluntario compartidas, intercambio de profesionales y personas
voluntarias, acceso compartido a créditos, negociacién conjunta con
proveedores, etcétera) asi como un mejor posicionamiento a través de estrategias
conjuntas de comunicacién (imagen de marca del sector), pero también la
realizacion de proyectos de investigacion sobre metodologias, recursos,
ayudas técnicas... o que permitan realizar un andlisis de la realidad y de las
necesidades compartido e independiente.

Concluimos este apartado presentando en una matriz DAFO algunos aspectos
que, en nuestra opinién, resultan relevantes y caracterizan el contexto general
actual, interno y externo, de las organizaciones.

No obstante, nos parece importante sefialar que la caracterizacion general del
sector y sus organizaciones resulta dificil dada su heterogeneidad por lo que,
para profundizar, serfa necesario realizar matices por dmbitos (accion social,
cooperacion al desarrollo, asociaciones de personas inmigrantes, asociaciones
de mujeres...) y en funcién del tamaio de las organizaciones.

Existen ademds una serie de lugares comunes respecto a las caracteristicas de
las organizaciones - proximidad a la realidad, innovacidon, liderazgo
participativo y trabajo en equipo... -que, aunque han caracterizado
histéricamente a la mayoria de las organizaciones, no se deben dar por
supuesto para todas ellas en el momento presente.

Y finalmente, en muchos casos, lo que por un lado constituye una oportunidad
implica una serie de dificultades o riesgos que también se precisa gestionar.

La fragmentacion
y la falta de
articulacion
caracteriza aun
al sector
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DEBILIDADES

Falta de adaptacion de algunas
organizaciones al incremento de los
requerimientos que plantean a todas las
ONL las administraciones publicas y la
sociedad civil: calidad, profesionalidad,
eficacia y eficiencia en la gestion de los
recursos, transparencia, gestion ética,
democracia interna, etcétera.

Desajustes en el diseno organizativo de
algunas entidades con recorrido que han
crecido en los ultimos anos (falta de
adaptacion del disefo organizativo a la
nueva situacion, cierto riesgo de
burocratizaciony pérdida de flexibilidad...).

Activismo, falta de sistematizacion, cultura
oral, liderazgos unipersonales y falta de
equipos directivos (enalgunas organizaciones).

Cambios en el perfil del voluntariado y de
las y los profesionales que se incorporan
a las organizaciones —por ejemplo,
personas que salen de la universidad y
sin recorrido asociativo- y dificultades en
las organizaciones como resultado de la
convivencia de personas de distintas
generaciones, con distintas trayectorias,
origen, valores...

AMENAZAS

Inexistencia de una ley de promocion del
tercer sector e insuficiencia de las medidas
orientadas a preservar todas las funciones
desempenadas por las organizaciones.

Interlocucion fragmentada por parte de
las administraciones publicas (no existe
un departamento competente en tercer
sector) a diferencia de lo que sucede en
el caso de las empresas (departamentos
de promocion econdmica, industria...).

Dificultades en el acceso a ayudas para
la mejora de la gestion dirigidas a PYMES
del sector industrial o del sector servicios,
pero que no toman en consideracion a las
ONL.

Presencia creciente del sector
empresarial (privado lucrativo) en aquellos
ambitos que posibilitan beneficios,
utilizando ventajas comparativas
(capacidad de inversion, capacidad de
soportar el pago diferido por parte de las
administraciones publicas...) y cierta
preferencia de las administraciones
publicas por la empresa privada para la
gestion de algunos servicios (aquellos
que requieren inversiones significativas).

Figuras de gerencia sintrayectoria asociativa
y personas con trayectoria asociativa sin
conocimientos de gestion. Falta de lideres
con conocimientos y capacidades directivas
y de gestion que se adecuen al contexto
actual y, como consecuencia, incorporacion
cada vez mas significativa de gerentes
provenientes de otros sectores. Carencia
de equipos de gestion (staffy con experiencia,
particularmente en las organizaciones
pequenas.

Envejecimientode las personas enalgunas
organizaciones con trayectoria
(particularmente significativo en las
congregaciones religiosas, pero que a
medio plazo afectara a otras).

Cierto retraso en la implantacion de
sistemas formalizados de gestion (gestion
de la calidad, gestion ética y socialmente
responsable, gestion medioambiental...).

Riesgo de que se contemplen a las ONL
s6lo como proveedoras de servicios sin
margenes, pioneros y/o con dudosa
financiacion futura, dirigidos alas personas
que quedan fuera de los sistemas
generales de proteccion..., y con la
motivacién fundamental de contener el
gasto, y no desde la valoracion de la
aportacion especifica de las ONL a la
gestion y a la intervencion social.

Disminucion de lafinanciacion proveniente
de la Union Europea.

El conocimiento y reconocimiento de la
identidad del otro y el establecimiento de
relaciones de colaboracién horizontal
(cuando procede) constituyen asignaturas
pendientes en la relaciéon entre el tercer
sector y otros agentes, particularmente
con las administraciones publicas.
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Escasa orientacién y organizacion de la
formacién -particularmente delapermanente
-desde el propio sector. Se realizan acciones
formativas pero la formacion no esta
suficientemente estructurada desde cada
organizacion ni orientada y articulada desde
el sector (formacién de equipos directivos,
gerentes..., participacion de las y los
profesionales del sector en la formacién).

Disminucion de los coeficientes de
autofinanciacion (dependencia de
recursos ajenos).

Precariedad econémica en las entidades
pequenasy dificultades, cada vez mayores,
para acceder a las subvenciones por su
progresiva formalizacion y la falta de
personal administrativo y de gestion en las
entidades.

Escaso patrimonio (en general), dificultades
de tesoreria, escasa colaboracién por lo
que respecta al acceso a lineas de crédito
y fuentes de financiacion, dificultades para
competir con el sector privado lucrativo en
la gestion de servicios que requieren la
realizacion de inversiones significativas.

Carencia, particularmente significativa en
el caso de las entidades pequenas y
medianas, de canales e instrumentos
para acceder a informacion estratégica
sobre el tercer sector en general y cada
uno de los ambitos de la intervencion
social en particular (recursos,
posicionamiento de otros actores...).

Acceso progresivo pero insuficiente a las
nuevas tecnologias de la informacién y la
comunicacion, particularmente en el caso de
las organizaciones pequenas, y uso, en
general, escaso por lo que respecta a la
gestion de las organizaciones y a la
colaboraciony elintercambioentre las mismas.

Fragmentacion del sector y relaciones de
competenciaentre las entidades (necesidad
de mayor articulacion y colaboracién entre
organizaciones y redes).

Y también, dentro de las organizaciones
del tercer sector, por lo que respecta a la
articulacion en su seno de la participacion
de personas afectadas, voluntarias,
profesionales...
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FORTALEZAS

Experiencia, trayectoria de intervencion y
gestion, y formalizacion de los sistemas y
herramientas de gestion propios asi como
incorporacion progresiva y formalizacion de
sistemas y herramientas de gestion de otros
sectores que permiten orientar y organizar la
accion y responder a los requerimientos del
entomo: calidad, profesionalizacion, eficiencia. ..

Capacidad de adaptacion y flexibilidad en
condiciones de permanente inestabilidad.
Las organizaciones han demostrado
adaptarse a cambios politicos,
presupuestarios, del contexto, de las
condiciones de trabajo...

Valores y estilos de gestion y liderazgo, en
muchas organizaciones, adecuados a los
principios y modelos de gestion considerados
excelentes en otros sectores (orientacion a
las y los destinatarios, mejora continua,
direccion por valores, orientacion a objetivos,
participacion y trabajo en equipo...).

Desarrolloprogresivode codigos éticos, normas
propias, modelos de gestion adaptados. ..que
formalizan el saber hacer y la tradicion del
sector por lo que respecta a la gestion.

Diversificacion del perfil de las personas
que trabajan en las ONL (socias,
voluntarias, colaboradoras, profesio-
nales... y también mujeres, hombres,
personas de distintas edades, origen...)
y posibilidades que se derivan de una
adecuada gestion de la diversidad en las
organizaciones.

Incremento del numero de personas
contratadas encargadas de desarrollar
de forma profesional tareas de gestion y
de intervencién, que posibilita una mayor
continuidad y mayor aporte técnico en la
actividad desarrollada.

Incremento de los recursos materiales y
economicos gestionados por el sector y
mejorade las infraestructuras disponibles.

Articulacién progresiva del sector
(configuracion de redes e incremento de
la colaboracion entre ellas) y desarrollo
del contenido de la colaboracién:
captacion de recursos, interlocucion con
otros agentes, intercambio de saber hacer

significativo...

OPORTUNIDADES

Reconocimiento social de las entidades,
que se traduce en presencia social,
visibilidad, posibilidades de captar
recursos de todo tipo, sensibilizar,
articular y canalizar la participacion
social...

Consolidacién de los sistemas publicos
(sanidad, educacion, servicios
sociales...) y reconocimiento de la
aportacion de la iniciativa social,
particularmente en el ambito educativo y
de los servicios sociales, por lo que
respecta a la prestacion de servicios que
se van configurando como servicios de
responsabilidad publica (desarrollo de
regimenes especiales de concierto,
aplicacionde un principio de discriminacion
positiva en igualdad de condiciones de
calidad y precio...).

Desarrollo en germen de un marco
europeo sobre servicios de interés
general.

Interés de otros agentes (empresas,
administraciones publicas...) por el
establecimiento de alianzas vy
colaboraciones con las organizaciones y
redes del sector: financiacion, desarrollo
de proyectos en colaboracion, etcétera.
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Nuestra posicion de partida

En nuestra opinion, en el contexto actual, las ONL debieran reforzar su
identidad desde la colaboracién con otros agentes, preservar aquellas
dimensiones que resultan criticas desde la perspectiva de su fortalecimiento
y garantizar la sostenibilidad de la organizacion reforzando su contribucién
social y adaptdandose para ello a los retos y requerimientos, coherentes con su
identidad, que les estd planteando el contexto social.

Reforzar la identidad desde la colaboracion con otros
agentes

Convenimos con Fernando Fantova' en que las ONL tienen fundamentalmente
tres funciones.

Sin ser administracion puiblica, desempefan una funcion politica, desarrollada
a través de la articulacion de intereses, de la representacion de voluntades,
denuncias y reivindicaciones; sin ser empresa, desempefan una actividad
economica, articulando recursos, generando valor y prestando servicios en
funcion de necesidades y demandas de la poblacién; sin formar parte de lo que
Joaquin Garcia Roca® denomina “mundos vitales” desempefian una funcion
relacional, expresada a través de experiencias de apoyo mutuo, voluntariado
y solidaridad.

En esta linea, Fantova sefiala la importancia del reconocimiento de su aporte
e impacto en la calidad de vida de personas, familias y comunidades, su
potencial para la creacion de empleo social y de nuevas formas de relacion
laboral, y sus repercusiones en la construccion de un tejido social activo,
integrador, participativo y solidario.

Estos y otros posibles aspectos que conforman su identidad deberian continuar
caracterizando la contribucion social de las organizaciones y del tercer sector
en su conjunto.

Quienes consideramos imprescindible esta contribucion de las ONL a la
construccion y articulacion de la sociedad apostamos por la identificacion,
reconocimiento y promocion, de su idiosincrasia particular y diferencial.

No las concebimos como una expresion organizada surgida simplemente
cuando el Estado ain no ha desarrollado sus funciones y que debe, por tanto,
desaparecer cuando las desarrolla asumiendo su responsabilidad, ni aspiramos
a que aporten los mismos resultados que las empresas ni a que adopten su
cultura de gestion, ni tampoco a que sustituyan el papel imprescindible de los
mundos vitales en un contexto de debilitamiento de las redes informales de
apoyo.

Las ONL debie-
ran reforzar su
identidad desde
la colaboracion
con otros agen
tes
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Buscamos, mds bien, provocar colaboraciones (sinergias) entre sectores (las
ONL, el Estado, la empresa y los mundos vitales) que aiadan valor a la
contribucidn social de los diversos agentes, desde el respeto a la identidad de
cada uno de ellos. La interaccion y permeabilizacion de las fronteras entre
sectores, sin perder su identidad y cultura particulares, constituyen, en el
contexto actual, un auténtico reto.

Junto a la promocion de esta interaccion, apostamos por seguir trabajando en
laprofundizacion de las senas de identidad del tercer sector y sus organizaciones.

Preservar las dimensiones criticas desde el punto de
vista del fortalecimiento organizacional

Unaorganizaciones un conjunto integrado e interdependiente de dimensiones,
capacidades y procesos, en los que se realiza una vinculacién activa entre
personas, con cardcter estable, motivada por unos fines concretos y explicitos.

Asi, analizarlas requiere mantener una perspectiva integral, centrada en la
interdependencia de sus dimensiones, y un crecimiento sostenible requiere el
desarrollo articulado y equilibrado de las mismas.

Aun sabiendo que hay numerosas formas de desagregar una organizacion, y
valorando todas ellas, presentamos a continuacion las seis dimensiones que
consideramos bdsicas y criticas en la vida de una organizacion desde el punto
de vista de su consolidacién y fortalecimiento:

[ Recursos ]o[Sistemas de trabajojﬂ[ Relaciones ]
Identidad <+ Apor?e . »> Personas
la sociedad
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Sin presentar con detalle cada una de estas dimensiones, nos parece necesario
subrayar la importancia que cobra para las organizaciones en el contexto
actual:

* Compartiry actualizar suidentidad (misi6n, vision, principios y valores).
Cuando la organizacién crece de forma numérica incorporando nuevas
personas es necesario compartir las claves de su identidad de diversas
formas, posibilitando a unos entender con mds claridad las razones del
momento actual de la organizacién y asumir su pasado, y a otros volver a -
procesar e interpretar su historia e identidad, actualizandola desde nuevos
parametros.

e Cuidar alas personas
Las personas y sus relaciones son el punto clave de una organizacion. El
equilibrio entre la dimension formal e informal de la organizacion permite
asegurar que su identidad pueda desarrollarse de forma adecuada. Las
organizaciones necesitan de una casa sélida y de un hogar cadlido. El
cuidado de estos dos aspectos, particularmente, en momentos de crecimiento
resulta central.

* Formalizar los sistemas de trabajo
La organizacion debe dedicar el tiempo suficiente y adecuado para pensar
y disefar en conjunto lo que va a hacer, por qué lo va a hacer y cémo lo
va a hacer.

ASPECTOS FORMALES 1/4
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La formalizacion de los sistemas de trabajo, procurando un nivel de desarrollo
y complejidad adecuado y la participacion en su disefio de todas las personas
involucradas, permite no improvisar, considerando las posibles situaciones y
definiendo las respuestas a dar.

Coneltiempoel usode criterios sostenidos en las decisiones se vaincorporando
a la cultura de la organizacion y permite una transmision de la identidad. La
sistematizacion de su experiencia de gestion y la incorporacion de sistemas
de gestion procedentes de otras tradiciones y culturas constituye un reto actual
para las ONL de intervencion social.

Alinear la bisqueda y utilizacion de los recursos con la identidad
Los recursos posibilitan que la organizacion trabaje para alcanzar su
mision y su vision pero también pueden condicionarla. Por ello, es
fundamental la existencia de criterios en relacion a la obtencién y uso de
los recursos claros y explicitos, conocidos y compartidos, alineados con
la identidad y vinculados a la planificacién de la organizacidn.

Parece fundamental disponer de un modelo de gestion de los recursos que
haga a cada persona de la organizacion consciente y, a su medida,
responsable de la orientacion y uso de los mismos, y que esté alineado y
en sintonia con su mision y valores.

Ampliar y reforzar los vinculos con el entorno

Una organizacion debe ser capaz de desarrollar una capacidad de
observacion de la realidad, de considerar los cambios del entorno y su
repercusion en sus formas de trabajo. Debe asimismo ser capaz de establecer
vinculos y sinergias: con otras organizaciones y redes, para generar
aprendizaje y oportunidades de colaboracion; con las administraciones
publicas para conocer sus politicas y participaren su definicion y desarrollo;
con las empresas para implicarlas en la actividad de la organizacién o
impulsar proyectos en colaboracion; con los mundos vitales para conectar
con sus necesidades y, en su caso, acompanar su accion.

La complejidad del contexto social actual demanda que las organizaciones
refuercen la proximidad con la realidad y el establecimiento de vinculos
con el entorno que las ha caracterizado histéricamente y que adopten una
actitud proactiva de colaboracion con otros agentes.

Visualizar el aporte social de las organizaciones

La visualizacién del aporte social de las organizaciones incrementa la
motivacion de las personas que las integran, refuerza la identidad colectiva
y permite que todos los grupos de interés' de la organizacion tomen
conciencia de los resultados (logros, impacto) de su accion.

Resulta por tanto un aspecto fundamental para sostener el reconocimiento
social y la legitimidad de la que gozan actualmente las organizaciones y
para mantener y desarrollar su posicionamiento.
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Garantizar la sostenibilidad de la organizacién

Lasostenibilidad® no debe asociarse, directa y exclusivamente, a la obtencion
y gestion de recursos econémicos.

Lasostenibilidad es laconstruccion de soportes econdmicos para la consecucion
de la misién de la organizacion, pero también de soportes organizativos
(internos), apoyos externos (vinculos con otros sectores y agentes) y resultados
que permitan visualizar el aporte social de la entidad, legitimdndola. Implica
la creacion por parte de cada entidad de una ruta particular de acuerdo a su
propia identidad, realidad y situacion, y la adopcion de una dindmica
organizativa de adaptacién permanente al entorno.

Para CUDECA (Culturas y Desarrollo en Centroamérica)?, la sostenibilidad
de una organizacion “consiste en un proceso permanentemente construido por
sus relaciones en doble sentido con el entorno, mediante el cual garantiza la
autonomia suficiente para decidir sobre su desarrollo y la capacidad de obtener
los recursos necesarios para asegurar tanto el presente como la reproduccion
futura de su organizacién y el cumplimiento de su misioén”.

Segun esta perspectiva, la sostenibilidad de una organizacién estd vinculada
a su capacidad de mantener en el tiempo cuatro condiciones:

» La atencion de la poblacion o realidad que quiere acompanar, que le
da origen y sentido, adaptando su oferta a los cambios en las necesidades
y en la demanda externa, actualizando permanentemente el vinculo entre
su razén de ser (su mision) y la realidad (la poblacion, necesidades o
problematica especifica a las que pretende aportar una respuesta).

* El desarrollo de su posicionamiento, incrementando la calidad e
intensidad de sus relaciones, generando sinergias, reconocimiento y
legitimidad

* La dinamizacién y actualizacion de su vida asociativa procurando un
verdadero desarrollo organizacional que tome cuenta los aspectos formales
einformales y creando un entramado organizativo interno s6lido, coherente
con su misién y con lo que quiere realmente ser.

* La sostenibilidad econémica, que supone la capacidad de mantener
econdmicamente su funcionamiento, su oferta y el costo que supone su
mision social, aprovechando las oportunidades de financiacién externa e
interna.
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Algunos retos de las ONL de intervencion so-
cial en el momento presente

Presentamos algunos retos que consideramos significativos en relacion con
cada una de las cuatro condiciones que acabamos de referir.

Atencion a la poblacion objetivo

* Proyeccion estratégicay alargo plazo: Yano es suficiente con administrar
dia a dia. Hay que gestionar un sistema y una organizacion con dimension
estratégica. Esto requiere mirar los procesos en plazos largos, tinica forma
para identificar cambios. Hay que hacer ciclos de miradas mds largas, mas
grandes, intentar anticiparse a los cambios y aprender a manejar aquellos que
afectan a la organizacion, aprender que todo es cambiante y que requiere de
inteligencia para la orientacién y reorientacion. Ser capaz de impregnar y
alinear el dia a dia de forma coherente con las estrategias y los cambios.

¢ Fortalecimiento de la identidad de cada entidad y del sector: las ONL
no pueden ser veletas al servicio de coyunturas. La capacidad de adaptacion
y aprovechamiento de los retos y oportunidades que se plantean no ha de
impedir el mantenimiento del equilibrio adecuado entre la prestacion de
servicios y su funcion relacional y politica. La prestacion de servicios de
responsabilidad publica puede hacer necesario reinterpretar el modo de
llevar a cabo acciones de denuncia, pero no tiene porqué impedir el
desarrollo de la funcion politica de las organizaciones. Por otro lado, es
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necesario que las ONL mantengan laimportancia de tener y generar masa social,
cuerpo asociativo de hombres y mujeres conscientes de su papel y vinculados
a una estructura de la que se sienten parte y en la que desarrollan su dimension
comunitaria. Convertir a estas personas en meros recursos (humanos) de los
serviciosde laentidad que han ayudadoafundarmermael cardcter transformador
de la entidad y recorta la dimension social de cada miembro.

¢ Flexibilidad ante nuevos retos y demandas: las ONL han de desarrollar
mecanismos dgiles de andlisis del entorno y seguimiento de la evolucion de
la demanda, expectativas y necesidades de su poblacién objetivo y de sus
demads grupos de interés. Una buena observacion asi como un registro
sistemdticoy andlisis periddico de la situacion de las personas que participan
en sus actividades o reciben sus servicios ayuda a definir nuevos escenarios
y anticiparse a las problematicas emergentes. Como fruto de este esfuerzo
las entidades identifican nuevas actividades y acciones innovadoras.

Posicionamiento

El fortalecimiento de la colaboracién con otras organizaciones y sectores El fortalecimiento
constituye hoy por hoy una clave central en nuestra opinion. de la colabora-
cion con otras
organizaciones y
sectores consti-

¢ Retos en la colaboracion entre las ONL:

- El reconocimiento de la riqueza que supone la heterogeneidad de
entidades dentro del Tercer Sector: en algunas ocasiones se valora tUy€ hoy por hoy
negativamente la atomizacion de las entidades y la especializacién de las  una clave central
mismas, entendida como atencién a una parcela de la realidad que se
considera excesivamente pequefa. Sin dejar de valorar dicha situacion
como un riesgo para el sector, se ha de reconocer que la heterogeneidad y
especializacion de las organizaciones, bien canalizada y articulada,
constituye un potencial de crecimiento, aprendizaje y aporte social.

Las organizaciones son en ocasiones pequeiias como consecuencia del
vinculo que establecen con un determinado colectivo o territorio y este
compromiso a largo plazo constituye uno de sus principales valores y
aportaciones. El intercambio entre organizaciones de distintos dmbitos
posibilita la innovacién enriqueciendo los debates. La colaboracion entre
organizaciones puede también posibilitar intervenciones complementarias
y respuestas mds globales a una realidad social cada vez mds compleja.

- Laarticulacién de entidades de diferentes dimensiones: algunos actores
consideran la concentracién como una necesidad para la articulacion del
sector. De hecho, se han llegado a producir no sélo algunos procesos de
crecimiento inducido —que han podido o no responder a esta l6gica- y de
fusion, sino también de absorcion de ONL por el sector privado mercantil
(constructoras). Si bien la dispersion no ayuda a la articulacion de las
demandas sociales y laefectividad de los servicios prestados, no constituye
un argumento suficiente para cuestionar la existencia de entidades de
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tamano pequeno e incluso micro. La fragmentacion no ha de resolverse
necesariamente, como ya hemos comentado, mediante procesos de
concentracion de entidades. La colaboracion es también una via adecuada
para superar sus posibles efectos negativos

Si se asume el principio de que cada una deberd encontrar su papel en el
entramado social y cumplirlo con fidelidad, las entidades mds grandes han
de identificar el valor que tienen las pequefas expresiones asociativas sin
considerarlas como competencia o como iniciativa anecddtica. A la vez,
éstas han de ver a las grandes no como el ideal a alcanzar sino como una
expresion mds, complementaria a la suya, con un aporte especifico de
acuerdo a su identidad y a su dimension. No es adecuado un escenario ni
de s6lo unas pocas entidades grandes, ni inicamente de entidades pequenas.
La convivencia y la claridad en la necesidad de todas ellas genera un
potencial de relacién y colaboracion.

El crecimiento dela conciencia como sector: las ONL cumplen funciones
sociales importantes y no son expresiones residuales tampoco desde el
punto de vista econémico (no se ha tomado conciencia socialmente de lo
que el sector aporta al PIB). Muchas personas viven su experiencia
asociativa desde la soledad y la invisibilidad. Se vive desde la falta de
referenciade las cientos de miles de personas que, de una u otra forma, estin
vinculadas a las organizaciones como socias, voluntarias, profesionales,
colaboradoras, usuarias, familiares de personas usuarias... Quizd nunca
tantas personas juntas creyeron ser tan poca cosa y tener tan poca fuerza.
La colaboracion entre organizaciones y redes puede posibilitar la
visualizacion del esfuerzo colectivo. El crecimiento de la autoestima y la
consideracion del papel de las ONL y del valor que aportan a la sociedad
se convierten en retos centrales que pueden permitir sacar de lainvisibilidad
el esfuerzo individual de cada persona.

Retos en la colaboracion y vinculacion con los mundos vitales y la
poblacion:

Elreconocimiento de ladimension relacional como aporte caracteristico
a la sociedad: la realidad diaria de las ONL se construye a partir de
relaciones humanas y grupales. El aspecto medular de las mismas es el
vinculo y el encuentro entre personas que interactian de diferente manera.
Enningin caso son las mdquinas las protagonistas del trabajo. Se encuentran
personas contratadas con voluntariado, voluntariado con socias, socias
con usuarias, usuarias con trabajadoras.

El debate de la representatividad social: 1as entidades, en ocasiones, se
apropian de la voz de toda la sociedad o de todo un colectivo. Aun siendo
una expresion formal y organizada de la sociedad, tiene que cuidar tanto
su conexion con la misma como ser prudentes al apropiarse de una
representatividad de la que puedan carecer. En este sentido, las entidades
han de serrealistas y conscientes que su fuerza social y surepresentatividad
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tiene el peso de las personas que han declarado se parte de ellas o sentirse
vinculadas a ellas. Cualquier sobredimensionamiento disminuye su
credibilidad y debilita sus posiciones.

- Lapresencia de las entidades en todos los territorios: en algunas zonas
la presencia de las ONL ha ido debilitindose generando una paulatina
desertificacion. Las entidades, actividades y servicios se concentran en
zonas urbanas con alta densidad de poblacion. Es necesario analizar si este
fendmeno es realmente mayoritarioy valorar qué supone este desequilibrio.

* Retos en la colaboracion y vinculacion con las administraciones
publicas:

- La visualizacion de su aporte a las politicas sociales: la relacion y
colaboracion con las administraciones publicas no puede estar regida por
la sumision o la dependencia. Las ONL, desde su experiencia y aporte
caracteristico, han de participar activamente en los sistemas publicos de
proteccion social ocupando diferentes posiciones y sabiendo manejarlas
con responsabilidad. En unos casos, desde la gestion de servicios de
responsabilidad publica. En otros, desde la generacion de servicios
innovadores a partir de escucha y cercania con la poblacion a la que se
dirigen. Otras veces, seflalando carencias en los servicios y prestaciones,
y aportando para su ajuste y mejora. Otras, promoviendo laresponsabilidad
publica y denunciando la falta de respeto a derechos declarados. Y
finalmente, dialogando y aportando en relacién con la configuracion y los
cambios estructurales de los propios sistemas ptblicos.

* Retos en la colaboracion y vinculacién con el sector empresarial:

- La colaboracion y las alianzas entre ONL y empresas: en los tltimos
tiempos se estd hablando de responsabilidad social, de ciudadania
corporativa, codigos éticos, etcétera. Son términos que replantean el papel
de las organizaciones en la sociedad y en los que se remarca la importancia
del trabajo en red junto con otros agentes. De la misma forma, las empresas
se ven cada vez mds convocadas socialmente a establecer un dialogo y un
compromiso con el entorno en el que se desarrollan, mds alld del valor
social que generan en términos de oferta de productos y servicios o de
creacion de empleo. En este encuentro con los intereses, demandas y
expectativas de los diferentes grupos con los que las organizaciones se
relacionan surgen las colaboraciones intersectoriales entre empresas,
ONL y administraciones publicas. Para ello debe seguir modificdndose la
percepcion mutua e incorporar la necesaria complementariedad de sus
acciones, considerdndose mutuamente como grupos de interés y valorando
que son agentes con funciones complementarias en la generacién de
soluciones.
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El reconocimiento de las experiencias propias de calidad y la
implantacion de sistemas de gestion de la calidad: las ONL cuentan con
unamplio bagaje de principios o valores y conunaexperienciasignificativa
de intervencién y gestion aunque en la mayoria de los casos no se ha
formalizado por escrito. En los dltimos afios muchas organizaciones han
comenzado el camino para la implantacion de sistemas de gestion de la
calidad y algunas cuentan ya con un recorrido significativo en la
implantacién de modelos y normas, asi como en la certificacion de
servicios.

Sin embargo, para la mayoria de las organizaciones la implantacién de
sistemas de calidad no constituye un objetivo y, con cierta frecuencia, se
percibe como una labor ardua o como una exigencia externa, desligada de
sus necesidades reales. Es importante que las entidades consideren que
implantar un sistema de gestion de la calidad representa una oportunidad
para mejorar su accion y su gestion de modo que puedan llevar a cabo su
mision y alcanzar en mayor medida sus propdsitos. Al mismo tiempo, es
necesario que los sistemas de gestion de la calidad incorporen la tradicion
y cultura de gestion de las ONL.

Una gestion ordenada, transparente, ética y socialmente responsable:
las ONL han reclamado siempre transparencia a la administracion piblica
entendiendo que gestiona recursos aportados por toda la ciudadania. De
la misma forma, han de ser conscientes que su actividad y el manejo de sus
recursos debe ser conocido por parte de todos sus grupos de interés porque
la confianza es un valor que no puede ponerse en juego. La sola sospecha
de una mala gestion puede deslegitimar a una organizacion, afectando
ademds al conjunto.

La participacion interna: es necesario construir mecanismos claros,
explicitos y formales que posibilitan a cada persona, de acuerdo con su
papel, participar y aportar en el nivel adecuado de decisiones. Pero una vez
mads el plano formal no es suficiente. Hay que trabajar los comportamientos
concretos y las dindmicas informales que ayudan a que las personas se
pongan en situacién de dejar participar, de participar y de utilizar los
mecanismos formales para ello.

Es necesario que las entidades establezcan debates en esta linea e ir
definiendo, en claves de fomento de la autonomia y de la dignidad,
posiciones y mecanismos de amplia participacion y representacion de
todos los actores que las integran, con especial atencion a las personas
usuarias y a las personas afectadas y sus familiares. Se debe abordar
concretamente la participacion de los diversos colectivos que las integran
en las organizaciones de personas afectadas o en las creadas por sus
familiares clarificando su papel, sus posibilidades de aporte individual y
colectivo, y posibilitando espacios de escucha y didlogo con otros actores
(voluntariado, profesionales...).
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* Elinvolucramiento en la gestion diaria de la entidad: es una constante
la dificultad para renovar a las personas de los 6rganos de gobierno de las
entidades, asi como para fomentar la presencia activade las personas socias
mads alld de la asamblea anual, de algunas charlas informativas o de los
servicios que reciben. Cuando algunas entidades expresan estas dificultades
trasmiten impotencia. Hace falta mayor reflexion y capacidad de romper
moldes, inventar nuevas modalidades, flexibilizar las dindmicas y, sobre
todo, llegar a conocer las expectativas de las personas socias y sus
posibilidades y deseos de involucramiento activo.

» Lagestiondeladiversidad enlas entidades: las ONL forman parte de una
sociedad cada vez mas diversa (integrada por personas con discapacidad,
de diferente procedencia nacional, identidad cultural, opcién sexual,
modelo familiar, referencias religiosas...)que se reflejaen lacomposicion,
cada vez mas plural, de los grupos humanos que las integran. Dado que las
entidades quieren contribuir hacia fuera al ejercicio de derechos, han de
ser capaces también de integrar y vivir internamente la diversidad. Es
necesario que aprovechen la composicion diversa del grupo humano que
las conforma y construyan modelos de organizacion participativos. Para
ellose requiere desarrollar actitudes y comportamientos de reconocimiento
del otro en su diferencia e impulsar tanto acciones de sensibilizacion como
acciones positivas para crear oportunidades y medidas que apoyen e
inciten, a personas y grupos, a apropiarse de dichas oportunidades.

* Lanecesidad de gestionar (las capacidades, potencialidades, necesidades,
deseos y expectativas de las) personas: cuando se habla de gestionar
personas se estd haciendo referencia a la necesidad de clarificar y ordenar
las relaciones y condiciones de personas contratadas, voluntarias, socias
y colaboradoras. Las ONL tienen que trabajar por implantar, cada una a su
medida, sistemas de gestion de todas las personas que pertenecen a la
entidad y que se vinculan a ellas a partir de sus necesidades, demandas,
expectativas, suenos y deseos particulares. Se tiene que empezar a hablar
de “contrato psicoldgico” y de explicitacién de expectativas de todas y
cada unade las personas de la entidad como punto de partida para construir
un espacio de crecimiento personal. Quienes se suman a una organizacion
también esperan encontrar interacciéon humana, posibilidades de
aprendizaje y desarrollo personal y una vivencia gratificante.

* Elcuidado de las personas y la calidad en vida laboral y asociativa: las
ONL, tanto las que tienen personas contratadas como las que no, han de
poner atencién a su dimension psicosocial. La consideracion de aspectos
de calidad de vida y salud psicosocial, laboral y/o asociativa, tiene
repercusiones positivas en la organizacion y en el aporte de cada persona.
La falta de un abordaje adecuado puede llegar a deteriorar la salud de las
personas lo que hard disminuir su aporte y compromiso y puede generar
situaciones relacionales inadecuadas para el desarrollo de la entidad. La
prevencion de los riesgos asociados a esta dimension pueden tener su
expresion en ajustes de laestructurade laentidad, en las tareas y actividades
concretas asignadas y desarrolladas por sus miembros, en sus dindmicas
individuales, enlas posibilidades formativas e informativas, en el ambiente
fisico de la entidad y en los apoyos sociales de los que disponen las 137
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Es necesario

darse cuenta del
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tiene la relectura

38 1

de la propia
historia

Elfortalecimiento de lainteligencia emocional de las entidades y de las
personas: es importante trabajar para que las fuerzas e impulsos emocionales
que se dan dentro de la vida de una entidad puedan ser regulados y no
dificulten las relaciones interpersonales y el desempeno de la entidad.

El aprendizaje desde la propia experiencia vivida y la sistematizacion:
las ONL estin repletas de experiencias, vivencias, aprendizajes... En
ocasiones, buscan fuera de si mismas o en otros sectores soluciones, recetas,
explicaciones de lo que esta ocurriendo y recomendaciones para salir
adelante. Es importante aprender de otros pero también es necesario darse
cuenta del potencial que tiene la relectura de la propia historia. Para
aprovechar este potencial se debe comenzar por reconocer en el sector una
seria dificultad para sistematizar las practicas y aprender de ellas, porque se
vive,endemasiadas ocasiones, aunritmo frenético atendiendo aloinmediato
sin ver mds alld de los hechos y porque, aunque se dice con entusiasmo que
se “aprende desde la experiencia”, en la prictica cotidiana no se disponen
espacios e instrumentos para formalizar esa experiencia, transferirla y
convertirla en nuevas habilidades y estilos de trabajo y gestion.

Sostenibilidad econdmica

La gestion econémico-financiera como herramienta al servicio de la
mision de las ONL: el incremento del volumen de actividad econémica
y de los recursos de las entidades exige una aplicacion de criterios de
transparencia y profesionalidad en su gestion, asi como ejercicios de
rendicion de cuentas. Ademads, los recursos deben constituir oportunidades
para el cumplimiento de la mision de las organizaciones relaciondndolos
coherentemente con sus valores y propdsitos. Para ello, las entidades han
de fortalecer sus dindmicas de planificacién, organizacién y control
econdmico-financiero. Junto a ello, para algunas entidades puede ser
interesante generar iniciativas de formacion bdsica en la dimensién
econémico-financiera de todas las personas involucradas en la toma de
decisiones de la entidad.

Lacreatividad en la obtencion de recursos economicosy diversificacion
de fuentes de financiacion: no ha sido habitual en muchas entidades
pensar en nuevas formas de financiaciéon de sus actividades y de su
estructura. Mads alla de las convocatorias anuales de subvencion por parte
de administraciones publicas y entidades privadas, la firma de convenios
ocontratos con el sector publico, el ingreso de las cuotas de personas socias
y de algunos colaboradores puntuales o regulares o el desarrollo de
campanas en la calle, no se encuentran muchas mds experiencias de
diversificacion de fuentes de financiacion. Es posible encontrar algunos
casos de generacion de ingresos econdmicos a través de la creacion de
estructuras de cardcter lucrativo, bien desarrollando acciones vinculadas
a la mision de la entidad, bien desarrollando en el mercado acciones no
convergentes con su misién pero que generan una estructura de empresa
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sostenible economicamente y que aporta a la ONL. En general, sin
embargo, la creatividad y la diversificacion de las fuentes de financiacion
sigue siendo una tarea pendiente.

» La superacion de la incertidumbre asociada a la gestion econémica: un
nimero importante de organizaciones experimentan una gran incertidumbre
como consecuenciade su precariedad econdmica. Al dependerde subvenciones
anuales para el desarrollo de sus proyectos saben que su actividad y su
estructura se pone en cuestion cada doce meses y no pueden mirar mds alld de
ese plazo. Toda su vida asociativa estd condicionada por esa dindmica. En
muchas ocasiones, no hay correspondencia entre los tiempos previstos para
la ejecucion de las actividades y el momento de recepcion de los fondos.

En el caso de las entidades mds pequenas, que reciben subvenciones,
seguramente pocas veces montos econémicos tan bajos han generado
tantas tensiones vitales. No hay proporcionalidad entre la cantidad que se
debe justificar y las capacidades de las organizaciones, con el coste que
ello tiene para las personas que asumen la realizacion de la justificacion
o para la entidad que, en ocasiones, debe pagar por la justificacion un
porcentaje significativo de la subvencion recibida. Se debiera abordar de
otra forma esta situacion y realizar planteamientos mds adecuados a las
caracteristicas de cada entidad, buscando también soluciones alos diversos
problemas (de tesoreria, de ejecucion de las actividades, de justificacion
del gasto...) derivados de la demora en los pagos por parte de las
administraciones publicas.

En general, y particularmente en el caso de las entidades prestadoras de
servicios de responsabilidad publica parece necesario arbitrar también
formulas que doten de cierta estabilidad a la relacién: convenios,
contrataciones en la modalidad de concierto, regimenes especiales de
concierto...dependiendode lanaturalezade los servicios, de su preexistencia,
y de la relacion entre las ONL y las administraciones publicas.

* Lageneracion de vinculos con la administracion publica a través de la
prestacion deservicios de responsabilidad publica: este tipo de vinculos
pueden provocar la disminucién de la capacidad reivindicativa de las
entidades. Ademads, en algunos casos (organizaciones de personas afectadas,
de autoayuda...) pueden modificar la relacién de las personas asociadas
pasando de ser miembros de la entidad a usuarias de sus servicios.

Sin embargo, estos riesgos pueden ser controlados adecuadamente y el
establecimiento de vinculos estables para la prestacion de servicios de
responsabilidad publica constituye también una oportunidad para generar
seguridad en el futuro, escenarios claros y la posibilidad de ir innovando
y proyectando de manera estratégica los siguientes pasos de la entidad de
acuerdo con su mision.

Eduardo Escobés y Rafael Lépez-Arostegi
Fundacion EDE
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El Observatorio del Tercer Sector de Bizkaia, que inicia su andadura en 2007 gracias
a la colaboracion del Departamento de Accion Social de la Diputacién Foral de
Bizkaia, BBK Obra Social y Fundacion EDE, es un centro de informacién y docu-
mentacion, investigacion aplicada y promocion, especializado en el tercer sector, sin
animo de lucro e independiente que persigue fortalecer el tercer sector e impulsar la
innovacion y mejora de la intervencion y la gestién de las organizaciones.

Se ha trabajado posteriormente sobre cada uno de estos criterios hasta conseguir una
interpretacion lo mds objetiva posible de los mismos y su traduccion en indicadores.
Para mds informacion a este respecto se puede consultar el documento “Delimitacion
del objeto de estudio del Libro Blanco del tercer sector en Bizkaia™ en el apartado
relativo al Libro Blanco de la pagina web del Observatorio (www.3sbizkaia.org).
Esta consideracion de lo que es o no tercer sector estd muy ligada con algunas
reflexiones tedricas que caracterizan un debate actualmente sin resolver.

Tomado de: SIDEC, El Tercer Sector. Una vision cuantitativa y cualitativa. Donostia-
San Sebastidn: CIDEC, 2004, 148 p.

El crecimiento de los recursos gestionados globalmente por el sector no sélo ha
supuesto que las organizaciones ya existentes alcancen una dimensién mayor. Ha
supuesto también una oportunidad para la constitucion de nuevas entidades y se ha
traducido, por tanto, en un incremento del nimero de ONLs, muchas de ellas de
tamano pequeno.

A pesar de que las situaciones de vulnerabilidad y exclusién afectan principalmente a
mujeres, mayores, jovenes e inmigrantes (la edad, el sexo, el origen constituyen hoy
factores clave de riesgo y exclusion), se carece de un andlisis compartido y apenas si
se realizan acciones y propuestas de transformacion social conjuntas entre las organi-
zaciones de los diferentes dmbitos.

Cuando no existe una posicion ideoldgica de partida contraria a la colaboracién con
las empresas o al desarrollo por su parte de proyectos e iniciativas sociales.
FANTOVA, F. Tercer sector e intervencion social. Madrid, PPC, 2005, 138 p.
GARCIA ROCA, J. Solidaridad y voluntariado. Santander: Sal Terrae, 1998, 280 p.
Senalamos desde la primera aparicion del término sostenibilidad su separacion del
adjetivo economica. Pretendemos asi darle al término sostenibilidad una ubicacion
menos instrumental y reducida, dandole un perfil mas nuclear e integral, vinculado a
la capacidad de la entidad de soportar su propuesta social.

Entidades financiadoras y colaboradoras, administraciones publicas, comunidad en
la que se desarrolla su accién, recursos sociales, sociedad en general...
www.cudeca.or.cr
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