" S o o . . . A "
Comisiones directivas efectivas para organizaciones eficaces

FORO - AVINA -

Diciembre de 2000
Argentina




Con el Auspicio de la Secretaria de Cultura de la Municipalidad de La Plata

Autoridades de la Municipalidad de La Plata

Intendente

Dr. Julio César ALAK

Secretaria de Cultura

Prof. Susana LOPEZ MERINO

Director General de Cultura

Arq. Pedro DELHEYE

Directora de Cultura

Ing. Marina PINOL



Programa de Fortalecimiento del Sector Social en la Argentina

"Comisiones directivas efectivas para organizaciones eficaces"

FORO - AVINA -

Informe de Relatoria
Autora: MercedesJones

Seminarios de presentacion:
“Manual de Fortalecimiento de Consejos Directivos de Organizaciones sin Fines de Lucro”

Diciembre de 2000
Argentina




TABLA DE CONTENIDO

Carta de Presentaciéon

[ ek d oo LU ToTod Lo o IO PPPTP 6
Marco general del Programa de fortalecimiento de las entidades del Sector Social ................ 7
Descripcién del Programa de Fortalecimiento de los Consejos Directivos ........ccccvvveveeeeeninnns 8
Caracteristicas de los Seminarios de presentacion del Manual ............ccccovvveveeiiiiiciiieece e, 9
Inventario de temas desarrollados en 10S SEeMINANIOS ......coviiiiiiiiiiiee i 10

El Capitulo Primero: El Gobierno de las Organizaciones sin Fines de LUCIO...........ccccvveeeeeninnns 11

El Capitulo Segundo: Responsabilidades Principales y Roles en el Gobierno de las

Organizaciones SiN FINES dE LUCKO ......ciiiiiiiiiiiiiiie ittt e et e e bb e e e s nnneeeeaaes 13
El Capitulo Tercero: Organizacion del Trabajo de los Consejos DirecCtivos ...........cccceevviveeennnnne. 14
El Capitulo Cuarto: Mecanismos de Seleccién y Transicion de los Consejos Directivos............. 15
El Capitulo Quinto: El Desarrollo y la Capacitacion de Directivos y de Consejos Directivos........ 17
El Capitulo Sexto: Evaluacion del Funcionamiento de Consejos Directivos ...........cccccvveeeeeeniinns 18
El Capitulo Séptimo: Relacién entre el Consejo Directivo y el Personal Ejecutivo ...................... 19
El Capitulo Octavo: Dilemas Eticos y Conflictos de Interés en Consejos Directivos ................... 21

El Capitulo Noveno: mecanismos de Consulta y Participacion de Miembros en la toma de

Decisiones de CONSEJOS DIMECHIVOS .....ccciiuiiieiiiiie ettt et 21
Inventario de Ideas y aportes de 10S partiCipantes ......oocuvevi it 23
F N 1Yo T Ko T £ T O =T o o SRS 26



ENTIDADES MIEMBRO EN
CoMISION DIRECTIVA

« Aces
o A]eluya
* Amia

* Asociacién Conciencia

Nacional

« Confederacién Evahgélica
Bautista Argentina

* Caritas Buenos Aires

* Cedes

*Cels

* Cesni

* Civha

= Coas

. émz Roja Argentina

¢ Farn

¢ Fuca

* Fundacién Compromiso

* Fundacién de Asistencia
Social del Hospital de
Clinicas José de San Maxtin

* Fundacién del Viso
* Fundacién Emprenclet

* Fundacién Junior
Achievement Argentina

* Pundacién Nuestra
Fﬂl’n.ilia

* Fundacién Poder
Ciudadano

* Fundacién por la Calidad
y la'Participacién

e Fundaleu
* Fund T.V.

* Socios de las Américas

" FORO DEL SECTOR SOCIAL

Federacién de Asociaciones Civiles y Fundaciones

Maipa 972 - {1006} Buenoe Ares - Argenf:ina - Tel /Fax 4311-5001

Correo Electrénico: foro@amet.com.ar

Buenos Aires, Enero de 2001
Estimados participantes,

Tenemos el agrado de presentar este Informe de Relatoria de los Seminarios realizados
durante el mes de Diciembre de 2000, como actividades de difusion y presentacion del "Manual
para el Fortalecimiento de los Consejos Directivos de las Organizaciones Sin Fines de Lucro"
publicado por el Foro del Sector Social.

Estas acciones de consolidacion enmarcadas dentro del Programa “Comisiones Directivas
Efectivas para Organizaciones Eficaces" son hitos destacables para todos nosotros. Después
de un afio y medio de trabajo, con mudltiples tareas intermedias de sensibilizaciébn e
intercambio, se consigui6 la publicacién de este Manual y, dictar ademas, siete seminarios de
introduccién a su uso. Estas actividades de formacién se realizaron con integrantes de los
cuerpos directivos de organizaciones de la Sociedad Civil de las ciudades de La Plata,
Mendoza, Cérdoba y Buenos Aires.

Queremos destacar que es el primer Manual para el mejoramiento de los Consejos Directivos
de las entidades sin fines de lucro, desarrollado en Argentina, con un enfoque que tiene en
cuenta la idiosincrasia de nuestras comunidades.

En esta Ultima etapa del Programa ya podemos hablar de logros y metas cumplidas
exitosamente, que contaron especificamente con el apoyo del Grupo Avina de Suiza, la
Municipalidad de la Ciudad de La Plata, la Universidad de Congreso de Mendoza, FAVIMM, la
Asociacion Civil Navidad, la Fundacién IDS Centro de Cdérdoba y Scouts de Argentina los que
junto con la Fundacién Navarro Viola de Buenos Aires, y otras organizaciones y entidades de
todo el pais, fueron la contrapartida necesaria para la concrecion de los mencionados
seminarios de mejoramiento de los Consejos Directivos.

Agradecer a todos aquellos que nos ayudaron en este desarrollo es un justo y merecido
reconocimiento. Pero es también el compromiso de continuar trabajando juntos por el cambio y
el fortalecimiento de la Sociedad Civil con actividades concretas. Desde este Programa, de
ejecucion incipiente pero promisoria, el Foro estid edificando un espacio de confluencia y
sinergia para todas aquellas organizaciones del Sector Social que en forma positiva comienzan
a construir un nuevo modelo de entidades més transparentes, eficaces, democréaticas y
solidarias.

Maria Rosa Segura de Martini
Presidenta



Introduccion

Queremos ubicar este relato dentro de las actividades de reflexién que genera el Foro del Sector
Social acompafiando su tarea de fortalecimiento de las organizaciones de la sociedad civil de
Argentina. Estas acciones forman parte del Programa para el "Mejoramiento del gobierno y la
participacion de las decisiones institucionales del Tercer Sector" que denominamos, "Comisiones
Directivas Efectivas para Organizaciones Eficaces" cuya directora es la socidloga Mercedes Jones.

Este informe no es tan sélo una descripcién ajustada de lo que ocurrié en los siete Seminarios de
presentacion del "Manual para Consejos Directivos de Organizaciones sin Fines de Lucro™, sino
ademas una sintesis y evaluacion de los resultados de un proceso de intercambio directo con los
que protagonizaron este Programa. Los comentarios de los miembros de entidades que tomaron
parte de estas tareas resultaron sumamente valiosos y por lo tanto se incluyen en este informe de
relatoria, enriqueciéndolo como documento®.

Con respecto al Foro de Sector Social’, nunca esta de mas repetirlo, es una institucién sin fines de
lucro, una federacién de asociaciones civiles y fundaciones que busca construir un espacio de
unién y de confluencia entre las entidades de la sociedad civil de Argentina. Actualmente integrada
por mas de 200 miembros representa a 3500 entidades de todo el pais y sigue creciendo. Es
mision del Foro trabajar para consolidar el sector social en Argentina.

Estas acciones de consolidacion enmarcadas dentro del Programa “Comisiones Directivas
Efectivas para Organizaciones Eficaces”, especificamente contaron con el apoyo del Grupo Avina
de Suiza, la Municipalidad de la Ciudad de La Plata, la Embajada de los EE.UU., la Universidad de
Congreso de Mendoza, FAVIMM, la Asociacion Civil Navidad, la Fundacion IDS Centro de Cordoba
y Scouts de Argentina, que junto con la Fundacién Navarro Viola de Buenos Aires, y otras
organizaciones y entidades de todo el pais que posibilitaron el fluido desarrollo de las actividades y
lograron un amplio reconocimiento.

Aun estando conscientes de la imprecision y ambigiiedad que se genera cuando hablamos de una
mejora en la eficacia y eficiencia de los cuerpos directivos de las organizaciones sociales, las
propuestas del Programa son claras y concretas y hemos tenido la aprobacion y un significativo
sostén de las entidades, desde Septiembre de 1999 hasta la actualidad, en todas las ciudades
donde se desarrollaron las diferentes instancias del mismo.

Reflexionando sobre la gran aceptacion que ha obtenido el Programa surge una primera
explicacion de esta respuesta favorable y es que muchos de los participantes rescatan el caracter
de ideario, de propuesta de cambio que introdujo este proyecto. Pensamos que este es un
contexto donde no sobran y muchos inclusive resienten la ausencia de proyectos sociales
acotados pero con alternativas de renovacion. Por lo tanto, el Programa es una invitacion a la
transformacion, con una muy buena base tedrica y sustento empirico, que aporta algo que la gente
valora y necesita: elementos concretos de realizacion posible.

En este sentido el Programa “Comisiones Directivas Efectivas para Organizaciones Eficaces”
contribuye con el primer manual que se publica sobre este tema en la Argentina. EI Manual
colabora con el mejoramiento de los Consejos Directivos de las entidades sin fines de lucro, con un

Berger, Gabriel y Poli, Maria. 2000. Manual para el Fortalecimiento de Comisiones Directivas de
Organizaciones sin Fines de Lucro. Buenos Aires: Foro del Sector Social.
El Dr, Gabriel Berger es Director del Posgrado de Organizaciones Sin Fines de Lucro de San Andrés, Di Tella,
Cedes y fue Asesor del Programa "Comisiones Directivas Efectivas para Organizaciones Eficaces".
% Los comentarios de los asistentes se transcribieron textualmente, siempre que fue posible y aparecen a lo
largo del documento encomillados y con letra cursiva.
Que registraremos en el texto simplemente como Foro.



enfoque que tiene en cuenta la idiosincrasia de nuestras comunidades, ya que conté con la
participacion real de las entidades de la sociedad civil “en la seleccién de los contenidos y en el
testeo posterior.

Este Programa y sus productos cumplen con algunas caracteristicas valiosas para las asociaciones
de la sociedad civil. Los insumos que surgen del Manual son oportunos, porque las organizaciones
han sefialado enfaticamente que los necesitan y por otra parte porque son de realizacion posible,
ya que la ejecucion de propuestas e ideas se desarrollan en una escala que la gran mayoria de las
entidades pueden afrontar. Los participantes asi lo expresaron reiteradamente a lo largo del
desarrollo de las actividades.

Marco general del Programa de Fortalecimiento de las entidades del Sector Social

El nombre oficial del Programa como se dijo es “Fortalecimiento en la gestién del Gobierno con
participacion democratica en la toma de decisiones dentro de la organizacion del sector social” que
luego se denomind “Comisiones Directivas efectivas para organizaciones eficaces”. En cualquier
caso en ambos titulos se resumen fielmente las ideas basicas de aquello que quiere transmitir o
lograr el Programa. ElI nombre nos habla de mejoramiento, de eficacia, de participacion
democrética, en definitiva, nos empuja a comprender que se estad realizando una invitacién al
cambio.

Es un Programa de fortalecimiento de la sociedad civil iniciado por el Foro, que brinda la
posibilidad y el desafio de llegar a organizaciones sin fines de lucro de nuestro pais con iniciativas
concretas de transformacién que estan relacionadas especificamente con determinados valores
para la accion. Este Programa promueve valores de transformacion - participacion, eficacia,
transparencia, legitimidad, democracia, cooperacion-, y propone que se concreten en actividades
medibles y observables.

Por lo tanto, en un plano acotado, sin pretender tener soluciones ni formulas infalibles, el Foro, con
este Programa, esta edificando un espacio de confluencia y sinergia para aquellas organizaciones
que en pequefia escala comienzan a dejar de lado algunos de nuestros grandes mandatos
culturales.

Es importante resaltar algunos de los muchos mandatos culturales que afectan la eficacia de las
asociaciones. El primero es el modelo individualista que afirma que es mejor trabajar solos, cada
persona, cada organizacion centrada en si misma en su tarea especifica sin mirar a las demas, ni
siquiera a la propia comunidad o al beneficiario.

Con frecuencia se acepta el segundo mandato que afirma que es suficiente con trabajar por el bien
comun con enorme entusiasmo, muchas veces en forma voluntaria, y siempre por una buena
causa. Por lo tanto, no es necesario preocuparse por ser eficientes.

Otro mandato afirma que el mejor modelo de gestion es el piramidal, es mas ordenado, con poca
participacion, lo que en general, esta unido a un limitado interés en el cambio y la transformacion.
Este poder concentrado en la cuspide y en pocas manos tiende a generar un liderazgo
discrecional, autocratico cuyo resultado es generalmente la escasa transparencia institucional.”

“Alo largo del texto utilizaremos para referirnos a las entidades de la sociedad civil y en forma indistinta las
denominaciones méas comunes en nuestro medio como: entidades sin fines de lucro; entidades voluntarias,
organizaciones sin fines de lucro, etc.

® Existe un hilo de separacion muy tenue entre el monopolio del poder y la corrupcion. Como dice Robert
Kligaard de la Universidad de Harvard, al describir los elementos de la formula de la corrupcion es necesario
primero contar con la indiferencia de la gente, y luego afirma "monopolio mas discrecionalidad menos
transparencia es igual a corrupcion".



Entonces, cuando desde el Programa se propone la integracion de redes, alianzas y el trabajo en
cooperacion, se esta diciendo en forma concreta que hay que mirar alrededor, tener un mapa de la
trama de entidades de la comunidad, pensar seriamente y en forma estratégica con quien estamos
realizando o podriamos realizar alianzas, con quién cooperamos o convendria que cooperaramos
para obtener aquello que se necesita 0 para lograr propésitos compartidos. Pero, como condicion
previa deberiamos, antes de preguntar qué tiene el otro, hacer un esfuerzo por delimitar
claramente qué tenemos nosotros para ofrecer y establecer relaciones de participacion simétricas.

Salir de la cultura de la necesidad y la demanda para comenzar a transitar por la cultura del
intercambio simétrico pareciera ser uno de los requisitos basicos de cualquier unién entre
entidades, con el estado, y con empresas que pueda tener un éxito razonable y sustentabilidad en
el tiempo.

Uno de los requisitos que posibilitarian que estos proyectos de cooperacién simétrica maduren, es
estar alertas e impedir que el modelo general de la sociedad se transcriba literalmente dentro del
sector social. Se deberia tener muy presente el concepto de equidad.

Conocemos que hay organizaciones que tienen mucho, entidades que poseen capacidad,
conocimientos, contactos, recursos, experiencia, organizacion, acceso a los medios y por otro lado
hay instituciones que necesitan mucho, que carecen de casi todo. Pero adn estas Ultimas tienen
algo para intercambiar.

En este sentido, la consigna descripta sobre la cooperacion, las redes y las alianzas, como una
tendencia de intercambio entre pares expresa que es una tarea para iniciar en forma urgente
desde el interior del propio sector social, porque no es conveniente permitir que se instale una
brecha entre las propias entidades de la sociedad civil. Tratar de colaborar con aquellas
instituciones que lo necesitan, comprendiendo que todos tenemos algo para dar, es encontrar
juntos los términos del intercambio. Significa generar equidad dentro del propio sector.

El Programa invita al cambio, a partir de la demostraciébn de que existen otras opciones al
individualismo, la ineficiencia y falta de profesionalismo, la ausencia de participacion y
transparencia, y que estas alternativas las podemos y debemos construir juntos.

Comenzar en una escala modesta, concretar algunas transformaciones y medir los logros es el
camino elegido. En un contexto turbulento y frente a la voragine e incertidumbre se propone a las
entidades concentrarse primero en los pequefios proyectos organizacionales y de esta forma poco
a poco cambiar las condiciones para que los grandes proyectos colectivos fructifiquen.

Estas son en sintesis las propuestas esenciales del Programa. Estos contenidos e hipétesis de
trabajo, referidos a proponer una mejora sustancial en las modalidades de gobierno de las
entidades de la sociedad civil basadas en la eficacia, cooperacion y participacion, se desarrollaron
en diferentes etapas y se fueron realizando y concretando con diversas acciones que
describiremos brevemente a continuacion.

Descripcién del Programa de Fortalecimiento de los Consejos Directivos

Los objetivos basicos de este Programa, conviene repetirlo, hacen al fortalecimiento de las
organizaciones de la sociedad civil a partir de la sustentabilidad y enriquecimiento de una cultura
mas democrdética, participativa, ética, equitativa y solidaria. En forma concreta se busca fortalecer a
las OSC en la mejora del funcionamiento de sus cuerpos de gobierno.

Se promueve la incorporacién a sus habilidades de los conocimientos necesarios para ser mas

eficientes en su funcionamiento de manera de lograr mayor eficacia en las acciones a favor de las
causas que defienden. Desde el Programa se afirma que esta base de calidad y profesionalismo es

8



necesaria pero no suficiente, se requiere ademas, incorporar como base la préactica cotidiana de la
participacion, transparencia, cooperacion, equidad.

Con el objetivo de lograr un estado de opinion sobre la necesidad de realizar estos cambios
significativos, se desarroll6 este Programa durante 18 meses, que busca mayor capacidad integral
en el gobierno de nuestras entidades solidarias.

Ejecutado en fases sucesivas que incluyeron Jornadas de Sensibilizacién, Talleres y reuniones de
Reflexién, con la presencia de especialistas nacionales y extranjeros, fue realizado, como ya
expresaramos, en las ciudades de La Plata, Buenos Aires, Mendoza y Cérdoba. Este programa
culminé con la redaccion de un "Manual para el Fortalecimiento de Consejos Directivos de
Organizaciones sin fines de Lucro" y con las actividades preliminares de formacion en el uso del
mismao.

Dentro de los resultados obtenidos durante este proceso cabe destacar que transitaron por él
1.234 personas y aunque todos sabemos que mas no es igual a mejor, en este caso es una sefial
clara de que existe una fuerte manifestacion de interés en el tema. Fueron estas personas las que
nos confirmaron que se logré ampliamente la sensibilizaciéon y toma de conciencia respecto de la
necesidad de un cambio en los modelos de gobierno de las entidades voluntarias. Se sugirié que
este cambio, no soélo busque y genere mayor eficacia en la gestion, sino practicas mas
participativas y transparentes, fluida y genuina renovacion de autoridades, es decir, transitar hacia
lo que se entiende por una cultura mas democratica.

Asi también se comprobd que un alto porcentaje de las OSC que intervinieron en el Programa,
consideran que esta posibilidad de cambio, fortaleceria al sector y se lograria efectivamente con
mayores niveles de formacion de sus dirigentes. Afirman que es necesario generar "...cursos
adaptados a las realidades de cada lugar, llAmense periferia o casco urbano, con continuidad en el
tiempo, capacitando a los dirigentes para actuar como multiplicadores."

Pero este fortalecimiento requerido, manifiestan las organizaciones, no sera suficiente si no se las
preparara ademas para cooperar, trabajar juntas, dialogar y establecer puentes con las autoridades
y las empresas. De hecho propusieron que "... se puede generar esta cooperacion tematica, que
todas las que trabajan en salud juntas, ...se puede generar una cooperacion regional o territorial
por ejemplo en el caso de nuestra organizacidon que es ambientalista es imprescindible trabajar con
las sociedades de fomento y con las entidades barriales. Es importante que uno trabaje con las
organizaciones del lugar, pero también nos interes6 mucho eso que dicen en el Programa que se
puede generar un tipo de cooperacion de tipo estratégica.”

Caracteristicas de los Seminarios de presentacion del Manual

Es importante resaltar que el propésito de los 7 seminarios® realizados fue generar una actividad
de intercambio a partir de la cual las entidades de la sociedad civil conocieran el Manual y pudieran
elegir si estan dispuestas o no a iniciar el proceso de mejora de los Consejos Directivos en las
respectivas organizaciones.

Asistieron a los seminarios aproximadamente 300 personas con amplia mayoria femenina (71%),
salvo en la ciudad de La Plata donde las proporciones se equilibran a favor de los varones (57%)
frente a un 43% femenino. Estas personas representaron a 150 organizaciones muy diversas, en
cuanto a tamafio, campo de accion, estructuras y antigiiedad.

La metodologia se ajustd a las mencionadas necesidades de presentacion del Manual y de
intercambio entre los participantes por lo que fue un requisito de la convocatoria que asistieran dos

® En las 4 ciudades ya mencionadas.



representantes de cada organizacion y el total de integrantes no excediera las 20 entidades por
curso. Por otra parte la agenda temética fue desarrollada durante dos horas en cada seminario
siguiendo la estructura del Manual y las horas restantes se invirtieron en generar distintos tipos de
intercambios entre los participantes.

Inventario de temas desarrollados en los Seminarios

En la redaccién del "Manual para el Fortalecimiento de los Consejos Directivos de las
Organizaciones sin fines de Lucro" se relevd la bibliografia méas actualizada disponible, en su
mayoria del exterior. Para balancear los enfoques, se incluyeron las experiencias de trabajo con
entidades de la sociedad civil argentina, en instancias de intercambio realizadas tanto dentro de
este Programa como fuera del mismo. Se realiz6 ademas un testeo, capitulo por capitulo, con
organizaciones muy variadas. Sus recomendaciones respecto de contenidos, disefio, redaccion y
estructura fueron contempladas en la version final del Manual.

En cuanto a los contenidos, si bien el indice temético fue considerado muy completo y se
introdujeron un amplio abanico de temas sugeridos por las entidades, hay muchos elementos que
estan alli para ser reflexionados y adaptados. El punto de partida es que no existen recetas, ni
afirmaciones taxativas, ni inapelables: Seria importante que las entidades encaren este Manual
como un insumo para la reflexiébn y la practica, sin considerarlo como la Ultima palabra,
reconociendo que es una obra abierta que podriamos responsabilizarnos de seguir completando,
mejorando y transformando a medida que se la utilice, como dijo un participante: "Por eso es muy
importante este manual, no como un modelito para encajonarnos en eso sino como algunas ideas
para mejorar la manera de pensar que tenemos en nuestras entidades y lo que cada uno de
nosotros hacemos en nuestras entidades.”

Respecto de la organizaciéon del Manual, es una distribucion esquematica de nueve capitulos
donde en cada uno de ellos se desarrolla un tema central. Cada Capitulo se divide en tres bloques:
Primer Bloque, los conceptos; Segundo Bloque, la sintesis; y Tercer Bloque, la reflexion y la
practica. La estructura es simple.

Dentro de cada capitulo se encuentra ese bloque 1 que es conceptual. Alli en un estilo mas
académico se describen los aspectos tedricos, se detallan los temas en su estado actual de
desarrollo, se incluyen las investigaciones y los aportes nacionales e internacionales mas
recientes. Se estimd que posiblemente su lectura resulte atractiva para muchas organizaciones
pero, también que puede no ser de interés para todas las entidades.

El bloque 2 es un sumario, servirA como introduccion a los temas para algunos o como
recapitulacién para los otros. Es un mapa logico, un cuadro sinéptico, un resumen que permite
comprender en forma clara los pensamientos principales sin entrar en los detalles.

En el bloque 3, dentro de cada capitulo, se presentan la reflexiébn y la practica, donde se
encuentran algunos ejercicios e instrumentos pensados como herramientas Utiles, elementos
concretos para considerar, pensar y practicar. Sugerencias que deberian servirle a los Consejos
Directivos para trabajar y obrar sobre cada situacion seleccionada o tema elegido y poder evaluar,
recapacitar, pensar. Estos ejercicios que son el cierre de cada capitulo basicamente apuntan a ser
la llave para la accién concreta.

Se plante6 muy concretamente que convendria que cada entidad los adapte y modifigue de
acuerdo con sus necesidades. También que seria muy Util que esos cambios, aportes y mejoras
que realicen en las practicas propuestas las comuniquen al Programa para que sean incluidas en
las posteriores ediciones del Manual.
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Con respecto a los modos de uso posible del Manual; se debe sefialar que cada uno de los
capitulos puede ser tratado de manera independiente. El texto, como se expreso anteriormente, no
esta pensado como una guia 0 como una receta que hay que seguir paso a paso. ldealmente el
que quiera liderar un proceso de cambio va a leer todo el Manual y elegira estratégicamente por
donde comenzar.

Pero hay organizaciones que en los Seminarios, ante la mera presentacion tematica y al final de la
reunién, ya habian elegido cudles eran sus cuestiones prioritarias y tenian muy claro cual de todos
los temas era el principal para comenzar. "Como estamos al final del afio... nosotros pensamos que
queriamos comenzar con los temas de la evaluacién de los Consejos Directivos...vamos a
proponer eso... concretamente pensamos que con el Manual podemos empezar por una
evaluacion de cierre del afio."

En este sentido, el Manual brinda una oferta tematica multiple que puede ser aceptada en su
totalidad y entonces trabajar sobre todos los aspectos que estan planteados en él, capitulo por
capitulo o por el contrario, se elegira algin material en particular, o se seleccionara un grupo de
ellos solamente.

Por los comentarios de los participantes, sobre todo los realizados por aquellos que evaluaron la
practicidad del Manual, se comprende que esta caracteristica de flexibilidad en el uso es
considerada muy evidente y positiva. Por otra parte el Manual fue pensado mas como un recurso,
como una estructura abierta que cada organizacién ird construyendo y desarrollando de acuerdo
con sus necesidades, en lugar de una guia secuencial que hay que seguir rigurosamente.

El objetivo del Manual, queda claro entonces, es servir de reflexién y al mismo tiempo presentar un
conjunto de herramientas que les sirvan a los Consejos Directivos para mejorar su funcionamiento.
Reflexiéon y accion son dos pilares que junto con la participacion permiten el aprendizaje y el
crecimiento organizacional.

Se describiran a continuacion muy sintéticamente los principales contenidos tematicos del Manual.
Especificamente aquellos que fueron desarrollados en los Seminarios, al mismo tiempo que se
incluyen en esta exposicién algunos de los comentarios y consideraciones realizadas por los
participantes.”

El Capitulo Primero: El Gobierno de las Organizaciones sin Fines de Lucro

En definitiva, contesta a la pregunta ¢ qué significa gobernar las organizaciones sin fines de lucro?
De qué se trata, en qué consisten estas tareas de gobierno de una organizaciéon. Se reconoce
ampliamente que una funcion central del Consejo Directivo es el gobierno de las organizaciones,
pero se podria comenzar a pensar cual es la funcién que cumplen los Consejos Directivos
realmente, cuales son sus responsabilidades principales y cuales son los roles de gobierno en las
organizaciones.

Como es sabido, el gobierno de las organizaciones estd a cargo en las asociaciones civiles de
Consejos Directivos o Comisiones Directivas y ese mismo érgano se denomina en las fundaciones
Consejo de Administracion. Legalmente los cuerpos directivos deben estar integrados por
voluntarios, igualmente en la legislacién existe cierta confusién y afirman los expertos que hay
agujeros legales por donde se puede cambiar el espiritu de la letra.

Prevalece la idea, que se desarrolla y sostiene desde el Manual, de que conviene que el gobierno
de las organizaciones sin fines de lucro esté en manos de voluntarios y no sea ejercido por
personas que trabajan en ellas de manera rentada. En este punto, en el plano internacional hay
opiniones encontradas, que se manifestaron también aqui entre los asistentes de los Seminarios.

" Recordamos que los parrafos que aparecen en letra cursiva son expresiones casi textuales de

intervenciones de los participantes.
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Hubo comentarios sobre la imposibilidad de dedicarse con intensidad al trabajo en las
organizaciones sin fines de lucro si este sigue siendo un trabajo ad honorem, sobre todo resulta
dificil para las personas con pocos recursos. “Creo que se deberia modificar la ley para que a las
Comisiones Directivas las puedan integrar personas rentables...que puedan cobrar, porque sino
sélo los que tienen plata pueden, es siempre lo mismo"

Algunos expresaron sus dudas en cuanto a que fuera positivo el modelo de Consejos Directivos
rentados ya que la experiencia indicaba lo contrario y pusieron diversos ejemplos de clubes
deportivos y organizaciones de bomberos que dejaron de ser voluntarios y empezaron a pagar a
sus miembros con malos resultados.

En estos Seminarios de presentacion del Manual se comenz6 a debatir por qué resulta mas
recomendable que el gobierno de las entidades esté en manos de voluntarios. Se argument6 que
esta condicién contribuye a que los Consejos Directivos puedan tener una orientacion al bien
comun y evitar lo que se denomina conflictos de interés.

Si los miembros de las Comisiones Directivas reciben remuneraciones se presta a que las
decisiones estén orientadas mas por los intereses profesionales y personales de quienes ocupan el
cargo, que por los intereses de la organizacion y por la busqueda del bien comun.

Que las tareas de gobierno estén desarrolladas por voluntarios, es una forma de garantizar a
quienes aportan, a quienes son beneficiarios potenciales y a la comunidad en general un manejo
comprometido, claro y desinteresado de los fondos

Cuidar estos aspectos como una forma de resguardar moralmente a la organizacién, apunta
ademas a construir y asegurar transparencia. Cuando quienes se desempefian en el Consejo
Directivo son al mismo tiempo empleados, se genera una situacién en la cual aquellos que estan
afuera de la entidad pueden percibir el manejo como no trasparente.

Conectado con el tema del gobierno de las entidades sin fines de lucro esta el concepto de
responsabilidad fiduciaria, que es la responsabilidad fundamental de todo Consejo Directivo. Alude
al compromiso de quienes han dado la autoridad a los Consejos Directivos para el cuidado o
proteccion del bien comun y la misién o bien del objeto por el cual la organizacion fue creada.

Por eso decimos que los miembros de los Consejos Directivos actian en representacion del bien
de otros, frente a los cuales se obligan legal y moralmente. Este doble aspecto que tiene como
base la confianza se denomina relacion fiduciaria, es decir que los Consejos Directivos existen
para servir a otros, han sido depositarios de la confianza de otros. Reciben autoridad por un lado,
en las asociaciones civiles de la asamblea de socios o de la comunidad en su conjunto, que es la
beneficiaria Ultima y por el otro estan obligadas a rendir cuentas, deben proteger esa confianza de
la que son depositarios.

Como tema central se considerd la diferencia entre gobierno y gestion. Entendiendo que el
gobierno esta destinado a definir la mision, a establecer las politicas generales y asignar los
recursos de la organizacién, ya que un presupuesto es la traduccién monetaria de las prioridades
de la institucion.

En cambio la gestién estd ligada a decisiones y acciones mas concretas y puntuales de lo que ha
sido definido como nivel de gobierno, esta ligada a integrar los recursos y a utilizarlos, a ejecutar
tareas rutinarias, ordinarias, técnicas y operativas. Esto es una distinciéon fundamental que resulta
facil comprender tedricamente pero que cuesta bastante realizar en la practica. Hay organizaciones
donde estas dos funciones son ejercidas por las mismas personas y esta falta de delimitacion en la
realidad complica ain mas el trabajo y la posibilidad de crecimiento institucional.
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Los participantes sefialaron diversos problemas frente a esta situacion diciendo que "Es bueno
definir por ahi cémo resolver ese punto, es decir hasta donde llega, hasta doénde no, evitar
confusiones... poner muy en claro los roles, pero es un tema que se da frecuentemente y me
parece que habria que trabajarlo mucho internamente. Desde la teoria esta barbaro, pero en la
practica por lo general si hay un presidente o un miembro del consejo directivo que encima conoce
y es especialista en el tema es muy dificil que no invada y que no avance sobre tareas operativas."

Queremos enfatizar que es primordial comprender las incompatibilidades que se generan en estos
casos, ya que, aunque estas dos funciones las ejecuten las mismas personas deberian cumplirse
en ambitos diferentes. El Consejo Directivo es el &mbito donde se gobierna no es el &mbito donde
se gestiona.

Asi lo comprendieron algunos asistentes que expresaron "Yo habia sefialado aca del gobierno de
las organizaciones sin fines de lucro que me parecia muy importante este tema, que decia de la
diferenciacion entre las funciones de gobierno y las de gestion. No resulta sencillo y eso es cierto,
por lo menos en mi institucion esta todo mezclado. Tenemos que hacerlo, creo que tenemos que
empezar por aca."

El Capitulo Segundo: Responsabilidades Principales y Roles en el Gobierno de las
Organizaciones Sin Fines de Lucro

Esta orientado a clarificar las responsabilidades colectivas del Consejo Directivo y cuales son los
roles que cumplen o pueden cumplir quienes se desempefian en los mismos. Aqui estan
planteadas algunas responsabilidades basicas que todo Consejo Directivo deberia cuidar que sean
cumplidas. Estas son: determinar la misién y los objetivos de la organizacién; formular, desarrollar
y acordar las politicas institucionales; asegurar que exista un plan estratégico para la organizacion
y monitorear los programas; asegurar que existan recursos adecuados y que la entidad sea
sostenible econdémicamente; monitorear el desempefio financiero y el patrimonio de la
organizacion, cumplir con los requisitos legales existentes; seleccionar y apoyar al responsable
ejecutivo; sea rentado o no y evaluar el desempefio del responsable de la gestion; fortalecer y
promover la imagen publica y servir de puente entre la organizacién y la comunidad; evaluar y
fortalecer el propio desempefio. Entre otras cosas el Manual busca incentivar a quienes ocupan un
rol de liderazgo a trabajar en esta Ultima responsabilidad.

Cada integrante del Consejo Directivo puede cumplir con mas de un rol, pero estos no deben ser
confundidos. En muchas organizaciones se producen estas dificultades, porque no se tiene claro
esta diferenciaciéon y la gente cree honestamente que cuando esta dando un servicio directo se
puede al mismo tiempo estar gobernando. Un punto a tener en cuenta es que cada rol debe
ejercerse en ambitos separados.

El tema central para mejorar el gobierno de las organizaciones y que tiene consecuencias
concretas, es que el rol de gobierno es un rol colectivo del Consejo Directivo en su conjunto, cada
integrante en forma individual no tiene autoridad de gobierno. Para mejorar la efectividad de los
Consejos Directivos ningun integrante debe poseer autoridad para decidir por su cuenta sino que la
autoridad final debe ser colectiva.

Por otra parte, se deberia diferenciar entre las normas legales que estan en los estatutos y los
modelos de funcionamiento. Si se leen los estatutos de cualquier organizacion, probablemente en
la mayoria de los casos el presidente tiene mas autoridad que el resto de los miembros del
Consejo. Esto esta asociado con una tradiciébn normativa y estd bien. El presidente asume esa
responsabilidad pero lo que se estd planteando desde aqui es la pregunta sobre cudles son
aguellas pautas que pueden ayudar a que mejore el gobierno de nuestras entidades a partir de un
modelo de liderazgo mas participativo.

Sin duda, el Consejo Directivo, para generar compromiso, consenso, acuerdo, por todas las
responsabilidades que se espera que cumpla, necesita autoridad colectiva. Si queremos que haya
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un equipo y que las funciones de gobierno y de liderazgo de la organizacién sean compartidas,
tenemos que generar los mecanismos de funcionamiento que apoyen esta dinamica.

Si, por el contrario, queremos darle a alguien mas autoridad, eso produce consecuencias. No
obstante, se sefialé que en algunas organizaciones donde una persona tiene mucho poder puede
funcionar muy bien. Sin embargo, la experiencia indica que si un individuo concentra mucha
autoridad y todo el poder esta centrado exclusivamente en ese lider, cuando por cualquier motivo
se retira esa persona, la organizacién deja de ser sostenible.

Referido especificamente a las tareas de los Consejos Directivos, es importante diferenciar entre
tareas tradicionales, que tienen que ver con seguir y controlar la gestion, de las tareas estratégicas.
Se plantea especificamente que el Consejo Directivo deberia centrarse en estas tareas
estratégicas, que apuntan a temas cruciales para el futuro de la organizacion, para el cumplimiento
de la mision, en lugar de concentrarse en las tareas tradicionales de seguimiento y control, que
pueden ser delegadas.

Todo lo cual fue realmente aceptado y expresado por los participantes de la siguiente forma: "Estoy
pensando en la diferenciacion entre tareas rutinarias y tareas estratégicas deberia ser algo que
tengamos en cuenta cuando empezamos la organizacion del trabajo del afio y después si nos
preguntamos todo el tiempo en las reuniones ¢ qué estamos haciendo, controlando o creando?”

El Capitulo Tercero: Organizacion del Trabajo de los Consejos Directivos

Se refiere a las formas de organizar el trabajo de los Consejos Directivos, de acuerdo a la cantidad
de miembros y su representatividad, para optimizar el desempefio de la funcion de gobierno que
ellos deben cumplir. Se diferenciaron tres ambitos de trabajo en los cuales realizan su tarea: las
reuniones plenarias, las comisiones y comités, y los consejos asesores. El ambito de trabajo por
excelencia del Consejo Directivo se desarrolla en las reuniones plenarias.

También se hallan las comisiones y comités que normalmente se crean para facilitar el trabajo de
los cuerpos directivos. Pero, las responsabilidades de gobierno son ejercidas en las reuniones
plenarias. Fuera de las reuniones plenarias los integrantes de los Consejos Directivos, como ya se
expreso, no deberian tener autoridad salvo que se les haya sido delegada dentro del marco de las
politicas generales y que hayan sido aprobadas por el Consejo Directivo en pleno.

Muchas veces existen en las entidades Comités Ejecutivos que son ambitos de decision mas
reducidos, delegados formalmente e integrados por tres, cuatro, o cinco personas que actlan y
trabajan entre las reuniones plenarias. Esta actividad, que en general es tarea de gestion, deberia
estar claramente enmarcada dentro de las politicas generales que son aprobadas por el Consejo
Directivo y cuando una urgencia lleva a tomar alguna decision fuera de las politicas establecidas
esto debe ser comunicado y evaluado luego formalmente en las reuniones plenarias.

Con respecto a estas reuniones es conveniente definirlas previamente, plantear un calendario de
reuniones por adelantado, establecer claramente el propésito de las mismas, preparar agendas,
construir un sistema de informacidn que sea adecuado. También corresponde evaluar el tiempo de
duracion de las reuniones, estructurar la participacion para que esta sea satisfactoria y establecer
los mecanismos de funcionamiento por escrito.

El tema de las reuniones fue evaluado por los participantes como un punto prioritario y un
problema comun a todas las entidades..."Yo vi que tenemos...que hay una variedad muy grande de
organizaciones, de discapacidad, mujer, medio ambiente, muy amplio...aqui hay de todo-- tenemos
comisiones directivas muy amplias desde 22 personas hasta otras de 2 personas pero en todas
hay problemas con las reuniones y la participacion..., me parece que es asi, por lo que dijeron".
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En el Manual estan desarrollados algunos aspectos que tenidos en cuenta previamente ayudan a
planificar las reuniones plenarias. Se brindan algunas claves y facetas que conviene cuidar ya que,
como se expresg, son problemas muy frecuentes en todas las organizaciones.

Por ejemplo, empezar y terminar en los horarios previstos, centrarse en temas estratégicos y no en
temas tradicionales de seguimiento y control de gestion. Vale la pena insistir en que el tiempo mas
valioso en la organizacion es el tiempo que se utiliza en pensar cémo se va a construir el futuro, no
en ver como se gasto el presupuesto. Esta es una tarea de control de gestion que es importante
pero que puede ser delegada. En algunos casos existe una subcomision especifica que realiza
esta labor que informa periédicamente.

En cada reunién conviene tomarse el trabajo de explicar claramente por qué es importante tratar
cada tema, por qué son estratégicos los asuntos presentados y definir consensuadamente cuanto
tiempo se invertird en cada uno. Es muy recomendable brindar toda la informacion requerida en
forma clara y directa. Muchas veces en algunas organizaciones se llena de largas resefias a la
gente, de manera que nadie las lee. Algunas veces son datos que no van al ndcleo de los temas y
cuyo proposito, en la mayoria de las situaciones, es mas ocultar que mostrar.

Como manifest6 un participante "Nuestra ONG trabaja con una ONG europea de la cual copiamos
como trabajaba el Consejo Directivo y era que a quince dias de la reunién se daba la temética a
tratar en la comisién y cada uno evaluaba y el mismo dia de la reunién se trataba cada uno de los
temas, llevaban operativamente tres horas y resolvian una cantidad inmensa de tematicas, hay
también una forma de trabajo estructural distinta."

Otro punto importante que se planted en relacion con la organizacion del trabajo es la necesidad
de evaluar regularmente si la estructura de comisiones y comités, que existe encada organizacion,
sirve a las necesidades de gobierno de la entidad. Estas estructuras son los ambitos de trabajo por
fuera de las reuniones plenarias que se crean para hacerse cargo de algunas de las tareas
definidas en dichas reuniones.

Existen algunas preguntas que podrian servir para completar y profundizar este analisis.

Por ejemplo, si en cada organizacion todos tienen claro cual es la estructura de las comisiones y
los comités, cual es el papel de cada individuo en estas estructuras, si existen descripciones
escritas de cada funcion o puesto, términos de referencias que expliciten cual es el mandato, los
roles y responsabilidades de cada cuerpo de trabajo, si todos los comisiones y comités cuentan
con la gente adecuada, esto es si cuentan con gente que tiene las capacidades, habilidades y los
conocimientos necesarios para cada tipo de tareas.

Estas reflexiones y preguntas son importantes porque todo el Manual de Fortalecimiento tiene un
criterio normativo donde se alude permanentemente a lo que deberia ser, se muestra una
aspiracion, un ideal. Se trata de la posibilidad genuina de ir mejorando de manera continua, pero
cada organizacion tiene que brindar su respuesta a estas preguntas y deberia tomarlas como base
para ir definiendo la escala y los &mbitos de transformacién elegidos. Convendria que cada
organizacion, tomando como base el Manual, se proponga armar su propio modelo y su programa
de cambio.

El Capitulo Cuarto: Mecanismos de Seleccién y Transicion de los Consejos Directivos
Explica la importancia de los procesos de incorporacion y desvinculacion de los integrantes de los
Consejos Directivos y la significativa funcién que puede cumplir un comité de nominaciones en esta
tarea. Se analiza como manejar el proceso de reclutamiento de nuevos miembros; al mismo tiempo
gue se desarrollan algunos mecanismos de transicion.

El Manual parte de la idea de que una renovacién genuina de las autoridades es la base para la
construccion de la legitimidad de las organizaciones. Por lo cual se presta atencién a este punto en
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todo el desarrollo del Programa ya que como dijo un participante "Siempre se refleja desconfianza
en la gente si se perpetdan los miembros de la Comision Directiva".

Este punto es basico y esta asociado a la seleccion de nuevos miembros para los Consejos
Directivos, a los criterios de permanencia y exclusion que se determinan en ellos. En el texto se
describen en detalle estos mecanismos. Ahora, lo importante, es comprender que mas alla de las
normas que establecen el marco dentro del cual la entidad puede moverse, siempre hay un campo
de mejora y creatividad muy amplio.

Un marco no establece todo lo que hay que hacer ya que las normas legales definen un ambito de
funcionamiento exigido, pero permite mucho espacio para el mejoramiento y la innovacion.

Por ejemplo, planificar la seleccién de nuevos miembros, si se quiere contar con las personas con
el perfil y las capacidades necesarias, implica realizar una serie de tareas y evaluarlas
periédicamente. Es un trabajo y una actividad que deberian tomarse muy seriamente. Pero primero
se requiere que cada entidad lo acepte, hay que convencerse que es fundamental realizar esta
seleccién de los nuevos integrantes como parte de las responsabilidades del Consejo Directivo.

Un participante evalué que "... lo otro importante es algo que suena utdpico para nosotros es el
tema de elegir el perfil, aca hay un tema que si nosotros seguimos con esa historia de aceptar a
cualquiera o ser siempre los mismos muchas de nuestras organizaciones son cada dia mas
débiles, aca el punto tiene que ver solo con que tenemos que elegir las personas, y esto me lo dio
la propia experiencia, con aceptar como voluntario para integrar el consejo directivo a alguna
persona que tuviera alguna habilidad que le sirviera a la organizacién. Muchas veces con los afios
aprendi a salir a buscar esa persona."

Esta seleccién de nuevos miembros requiere establecer cuales son los criterios y los perfiles de las
personas que pueden satisfacer las necesidades institucionales. La segunda tarea consiste en
identificar a los potenciales candidatos y comprobar que retnan las caracteristicas definidas en los
perfiles, luego sigue la tarea mas importante; convencer a los candidatos, despertar el interés,
generarles el deseo de participar, comprometerlos con la misién organizacional, esto lleva tiempo y
es ademas una tarea que conviene planificar y pensar en desarrollar a largo plazo.

Fue un tema recurrente en todos los Seminarios el de las entidades que se quejan por no lograr la
adhesién de personas para integrar los Consejos Directivos y estd comprobado que, en general,
las organizaciones que tienen problemas para reclutar nuevos miembros o adolecen de una
dificultad interna o no han pensado y trabajado este tema seriamente. Como dijo una participante
"una cuestion con respecto al Consejo Directivo es que cuando este no resuelve sus tareas, ni
resuelve su sentido de ser, pasa a ser poco interesante formar parte de ese Consejo Directivo, la
buena dinamica dentro del Consejo Directivo tal vez sea garantia de ser atractivo entre nuevos
miembros."

Sin duda hay muchos factores que entran en juego para que una organizacion resulte mas
atractiva que otra a los ojos de la comunidad y de los potenciales voluntarios. El buen
funcionamiento de la entidad es uno de ellos. Por otra parte siempre hay modas, hay causas que
son mas dificiles que otras, o que benefician a grupos muy acotados por lo que puede resultar mas
complicado generar apoyo y lograr interés y participacion.

Pero una vez que se propusieron los candidatos y estos son aceptados requiere empezar otro
proceso distinto para que estas personas nuevas puedan integrarse y contribuir positivamente con
la organizacion. Se aceptd que en nuestras entidades, generalmente todos estos pasos son
ignorados y los nuevos miembros seleccionados tienen que realizar el periodo de adaptacion en
forma improvisada.

Ademas de planificar el proceso de seleccion hay una serie de elementos que deben ser
considerados con relacién a los llamados sistemas de transicion. Esto puede, en cualquier
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organizacion estar volcado en las normas de funcionamiento las que muchas veces son implicitas,
son expectativas de comportamiento y eventualmente podrian estar plasmadas por escrito en un
reglamento. Un participante expresd sobre este punto " en el caso de nosotros consta en el
reglamento que un miembro falta a cinco reuniones sin justificacion se lo puede dar de baja
directamente”

Las normas pueden determinar, entre otras cosas, cuantos mandatos puede cumplir cada persona
dentro del Consejo Directivo. Muchas organizaciones se plantean que nadie puede ocupar mas de
dos mandatos consecutivos el cargo y afirman que es "porque hay que dar lugar a otra gente". En
otras entidades se ha creado un dispositivo institucional que obliga a la renovacion para "evitar que
nadie se haga duefio de la organizacién".

Hay muchas variantes, hay Consejos Directivos que se renuevan por partes, por tercios, por
mitades, en otros casos finalizado cada periodo hay una renovacién total de las autoridades. El
analisis indica que hay ventajas y desventajas en cada sistema.

Por otra parte, en algunos ejemplos desarrollados durante los Seminarios se pudo comprobar que
existen entidades donde se establecen edades minimas y maximas para los integrantes de los
Consejos Directivos, pero también otras organizaciones establecen atributos vinculados a la
representatividad. El caso mas claro es el de las escuelas que son asociaciones sin fines de lucro
en las que una condicién para estar en el Consejo Directivo es tener un hijo que sea alumno de la
escuela y cuando este culmina sus estudios ese miembro tiene que alejarse.

También hay entidades que establecen incompatibilidades a partir de las cuales no se puede
ocupar un cargo. Por ejemplo, se comentaron en los Seminarios casos de organizaciones que se
dedican a controlar al Estado y que cuando alguno de sus integrantes pasa a ocupar un cargo
efectivo en el Sector Publico, debe dejar automaticamente la institucion. Esta incompatibilidad
resulta obvia porque ese cargo en el gobierno es contradictorio con la funcién directiva en una
asociacion que evalla al mismo Estado.

El tema fundamental es que todas estas cuestiones deben ser objeto de reflexién explicita para
crear disefios institucionales que contribuyan a que el Consejo Directivo cumpla su funcién y pueda
desarrollar sus responsabilidades de manera efectiva, participativa y transparente.

El Capitulo Quinto: El Desarrollo y la Capacitacion de Directivos y de Consejos Directivos

Trata de temas relacionados con una pregunta fundamental que es como desarrollar y capacitar a
los Consejos Directivos, y en este sentido, se presentan y analizan acciones concretas y
actividades como los retiros o las jornadas intensivas en la formacién de los cuerpos directivos de
las entidades voluntarias.

Una de las responsabilidades colectivas del Consejo Directivo es fortalecer y mejorar su propio
funcionamiento, y por lo tanto este capitulo del Manual describe los temas del como hacerlo y
demuestra por qué es una importante tarea. La primera idea respecto del desarrollo directivo es
que es un proceso de capacitacion y formacién continua que no deberia tener sentido plantearlo
como algo aislado.

Las organizaciones deben preocuparse de manera sistematica por aumentar su principal recurso,
que es la gente. Se hace referencia a quienes trabajan en ella, quienes la lideran y quienes la
conducen. Si el Consejo Directivo no reconoce que este es un factor importante es muy dificil
lograr un desarrollo genuino, porque estas actividades no solo deben ser planificadas sino que
deben ser percibidas como algo que agrega valor a la organizacion.

Ademas, estas tareas deben mostrar resultados concretos, que sean evidentes, que quede claro

que ayudan a mejorar el funcionamiento del Consejo Directivo. Se recomendd a los participantes
en el caso que, luego de los Seminarios, quisieran pensar en actividades para proponer en sus
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Consejos Directivos, que deberian tratar de no iniciar actividades informativas porque no tienen un
resultado inmediato, convendria elegir acciones cuyas consecuencias sean concretas y ayuden a
evaluar los logros y a comprobar que efectivamente el trabajo del Consejo Directivo es mas eficaz
luego de su implementacion.

El texto propone un variado mena de actividades que pueden ser pensadas y practicadas para
mejorar el funcionamiento del gobierno de las organizaciones voluntarias. Por ejemplo, actualizar
periédicamente el "manual del Consejo Directivo". Este manual especificamente redactado por los
integrantes del Consejo, es una herramienta donde cada entidad tiene por escrito las principales
politicas acordadas. Alli se incluye la descripcion de los términos de referencia de los comités y
comisiones que existen o que se han decidido crear, donde también se encuentra la descripcion de
los cargos, las responsabilidades. La tarea de actualizacion de este documento interno es en si
misma una actividad de fortalecimiento porque implica intercambiar ideas, aprender y generar
coNnsenso.

Los retiros, son otras de las propuestas consideradas. Los retiros o jornadas intensivas consisten
en destinar un periodo concentrado de tiempo en otro ambito al habitual (por ej. irse un dia y medio
a un lugar afuera, en una quinta, en el campo) para trabajar sobre algin tema estratégico, como re-
definir la misién, o pensar en las politicas, o armar un plan de desarrollo del Consejo Directivo, o
analizar la estrategia para los proximos tres afios, o crear un codigo de ética de la organizacion.
Son espacios y tiempo que se buscan especificamente para tratar, pensar y definir los asuntos
fundamentales que hacen al futuro de la entidad.

Los talleres, seminarios y conferencias internas pueden plantearse como formas de capacitacion,
vinculadas a mejorar el desempefio respecto de las responsabilidades colectivas: como hacer un
plan estratégico, planificar una campafa de recaudaciéon de fondos, etc. EI Consejo Directivo,
consigue a partir de alli definir politicas, estrategias e iniciar programas que no necesariamente
tiene que implementar luego.

O quizas puede pensarse en un taller de aprendizaje para conocer cédmo trabajar en equipo, pero
se resalta y se insiste en el hecho de que todas estas tareas tienen que tener un resultado
concreto, visible, medible en la mejora del funcionamiento del Consejo Directivo. De otra manera
las personas interpretaran estas acciones como algo que les hace perder el tiempo.

Las actividades de fortalecimiento del Consejo Directivo para ser eficaces no deberian resultar
complicadas. Por ejemplo, ya es una tarea de desarrollo elaborar y revisar un sistema de
informacion estratégica, pensando bien y eligiendo cuéles son los datos mas importantes que tiene
que evaluar el Consejo Directivo antes de cada reunién, en cambio de inundar a la gente de
informes.

A veces observar y participar en las actividades y servicios de la organizacién ayuda a mejorar el
funcionamiento de los Consejos Directivos. Acercarse a las tareas propias de la entidad es
fundamental ya que muchas veces las Comisiones Directivas estan muy alejadas de las préacticas
cotidianas y desconocen lo que sucede en las actividades y servicios.

El Capitulo Sexto: Evaluacion del Funcionamiento de Consejos Directivos

Se interesa en la apreciacion objetiva y regular de la actividad de los Consejos Directivos, qué
beneficios trae, qué métodos y técnicas se pueden utilizar para concretar la evaluacion sin
mayores resistencias y como conseguir valorar especificamente su desempefio.

Las actividades de evaluacion deben estar orientadas a mejorar y maximizar la contribucion de
cada integrante y del Consejo Directivo en su conjunto. Es obvio que es una actividad que tiene en
si misma gran importancia para mejorar la entidad y el desempefio de su cuerpo directivo, pero hay
que ser muy cuidadosos ya que nuestra idiosincrasia unifica la evaluacién con la critica negativa,
como lo expreso claramente un participante "Yo entiendo lo de la evaluacion y esta muy bien: Pero
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yo, por ejemplo, todavia que trabajo todo el dia en mi organizacién ...y sostengo todo como
presidenta... me empefio en sacar adelante esto ...y todavia yo voy a dejar que...¢todavia me van
a criticar?"

Por lo tanto, hay que aprender a realizar las evaluaciones pero previamente hay que lograr que
sean vistas por la organizacion como una actividad de aprendizaje, no como una actividad de juicio
critico negativo. Es probable que inicialmente existan resistencias ya que como planteé un
participante: "...faltan tiempos de evaluacion, es cierto, pero también falta la voluntad, también
cuesta aceptar algunos la idea de ser evaluados.

Se mencionaron algunos métodos concretos para evaluar el desempefio de los Consejos
Directivos, y se analizaron especificamente dos temas, la evaluacion del desempefio colectivo y la
evaluacion del desempefio de cada miembro del Consejo Directivo en forma individual. Se explico
gue no se pueden iniciar ambos tipos de evaluacion al mismo tiempo. No se recomienda que se
inicien practicas de evaluacién colectivas y luego las particulares, ya que todo junto puede resultar
excesivo para la persona evaluada.

Existen distintas ideas de como conviene realizar estas tareas para que resulten positivas y sin
fricciones. Hay métodos especificos: desde hacer una auditoria contratada, hasta invitar a alguien
para que analice todo el proceso de gobierno y entregue un informe.

Se puede inclusive utilizar formularios de auto - evaluacién donde las mismas personas analizan
los resultados y pueden relevar las areas en las que funcionan bien y resaltar las cosas en las que
habria que mejorar. Pero todo este trabajo debe ser consensuado.

Con respecto a los comentarios sobre las consignas para evaluar el desempefio individual en
forma fluida y conducente se planted sintéticamente que las personas deben saber qué se espera
de ellos y los criterios de evaluacion deben ser conocidos y aceptados. Todos tendrian que tener
muy claro qué se espera del Consejo Directivo en su conjunto, y qué se espera de cada funcién o
rol en particular.

Sobre esto dltimo, se desarrollaron algunos criterios que pueden ser usados inicialmente para
reflexionar, como preguntarse si el miembro asiste a las reuniones plenarias, si se prepara para
ellas, si cumple con las tareas asignadas y los compromisos asumidos, si realiza donaciones
econdmicas de acuerdo con sus posibilidades.

También hay entidades que logran realizar la evaluacion de pares, esto es algo mas arriesgado.
Para que los otros evallen el desempefio de cada uno en forma cruzada tienen que estar dadas
las condiciones de confianza y conviccion de que es un proceso Util de aprendizaje. En el Manual
se encuentran elementos que pueden ayudar a lograr una ejercitacion eficaz.

Se insisti6 permanentemente en la sugerencia de que el punto de entrada sean las evaluaciones
colectivas. Se aceptaron sin discusion las recomendaciones de no comenzar con las evaluaciones
individuales o de pares. En estas tareas puede resultar muy Gtil un equipo de trabajo dedicado a la
capacitacién y evaluacién de directivos. La funcién de este tipo de comités o de una comision de
desarrollo directivo es pensar, planificar y desarrollar un plan concreto de desarrollo del Consejo
Directivo.

Por otra parte, si hay un pequefio equipo de personas que se dedican a esta actividad con
continuidad y resultados positivos, con el tiempo y guardando siempre la confianza, el respeto y la
confidencialidad necesarias, se puede comenzar a evaluar la contribucién de cada miembro con
este comité o con esta comisiéon en forma individual.

El Capitulo Séptimo: Relacion entre el Consejo Directivo y el Personal Ejecutivo
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Se centra en la dinamica de funcionamiento entre aquellos que desarrollan las tareas de gobierno y
los que se ocupan de la gestién, sea éste Ultimo personal rentado o voluntario, de forma que el
resultado de esta relacion sea lo mas eficaz posible para la entidad.

En nuestro medio es comun que las organizaciones comiencen siendo totalmente voluntarias, pero
a medida que crecen y las tareas aumentan o se hacen mas complejas necesitan de alguien que
sea responsable de la estructura de gestion. Aun aquellas organizaciones totalmente voluntarias,
que no cuentan con recursos para contratar personal rentado, también, en algiin momento tienen
gue elegir a alguien para que sea responsable de la gestion.

Teniendo en cuenta la necesidad de que la relacion entre los cuerpos de gobierno y las areas de
gestion sea exitosa hay que establecer una dinamica productiva. Para lo cual deben ser claras las
diferencias entre las posiciones ejecutivas y la estructura de gestion por un lado y los que
gobiernan la organizacién por el otro. Quién conduce la estructura de gestion, por otra parte, sea
rentado o voluntario, debe tener una descripcién de su puesto clara y precisa.

Este punto generd posiciones diferentes entre los participantes y alguno manifesté: "Yo creo que
en la mayoria de los Consejos Directivos, es comun y frecuente que algiin miembro del Consejo
Directivo baje e invada tareas ejecutivas. A mi no me parece mal, digamos, yo no haria una
division tan tajante y casi dogmética, entre comillas, de que los componentes del Consejo Directivo
deben hacer solamente tareas directivas.... Yo creo que si un miembro de un Consejo Directivo
quiere aportarle a la institucion parte de una estrategia operativa, podria involucrarse
tranquilamente."”

Otro comentario pertinente, realizado durante los Seminarios, es que el inconveniente aparece no
cuando un miembro del Consejo Directivo se dedica también a la gestién, sino cuando desde la
gestion toma decisiones que son de gobierno. La experiencia demuestra también que cuando el
presidente es el responsable de la gestién surge el problema de que nadie lo puede evaluar porque
es, en definitiva, el depositario de la autoridad final en la organizacién. Entonces esta
superposicion atenta contra el buen juego de balance y contra balance necesario en toda entidad
sana.

Pero si, como se dijo, termina por algin motivo siendo el presidente el que gestiona, ejecuta y
gobierna, también hay que evaluar si estas funciones y responsabilidades se cumplen
correctamente. Conviene construir un mecanismo que permita evaluar el proceso de gobierno y
algln otro mecanismo que permita evaluarle como responsable de la gestion o de la estructura
operativa. Las investigaciones indican que es muy dificil cuando las dos funciones son cumplidas
por la misma persona, pero es importante tratar de realizarlo.

Con respecto a la funcion de director ejecutivo se afirma que una de las responsabilidades mas
importantes de los directores ejecutivos exitosos es que estos orientan gran parte de su trabajo a
potenciar el funcionamiento del Consejo Directivo de su entidad, se hacen cargo del desarrollo y
fortalecimiento de este cuerpo directivo.

Hay una serie de actividades que podrian desarrollar los directores ejecutivos para mejorar sus
Consejos. Entre ellas, se enumeraron algunas como: reflexionar en conjunto con el Consejo
Directivo acerca de qué significa el gobierno, ayudar a definir politicas institucionales, identificar
candidatos para integrar el Consejo Directivo, preparar informes comprensibles centrados en los
desafios estratégicos, incluir los grandes temas que debe resolver la organizacion para avanzar en
el cumplimiento de su misidn, entrenar a otras personas para que puedan coordinar comisiones y
comités del Consejo Directivo.

Estas, fueron tratadas como algunas de las principales actividades relacionadas con fortalecer las

actividades del Consejo Directivo. Como se expresara en anteriores documentos del Programa, la
figura del director ejecutivo es de aceptacion todavia muy incipiente en nuestro medio, pero es una
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tendencia que se vislumbra como una instancia cada vez mas positiva y prometedora para lograr la
calidad y el profesionalismo de las asociaciones voluntarias.

El Capitulo Octavo: Dilemas Eticos y Conflictos de Interés en Consejos Directivos

Expone cudl es lugar que deben tener los principales dilemas éticos y conflictos de interés que
enfrentan las organizaciones especificamente en el ambito del funcionamiento de sus Consejos
Directivos. Las organizaciones sin fines de lucro, mas que otras, se ven con frecuencia enfrentadas
a dilemas éticos porque son depositarias de la confianza publica, porque manejan recursos que les
ceden, porque muchas veces se plantean reformar a la sociedad o cambiar los valores de otros y
esto implica un permanente contacto con el plano ético.

Como expresaron los participantes "...otro de los grandes temas es el de la transparencia, Esto es
muy positivo porque yo digo que la sociedad estd depositando en nosotros una gran
responsabilidad, confianza y nos dan legitimidad... digo que si hosotros no podemos responder a
esto se nos va a volver en contra."

Se planted insistentemente la necesidad de generar e instalar la discusion de como rendir cuentas
y como anticipar y enfrentar los conflictos de interés. Porque son temas que hacen a la fortaleza
moral de las instituciones de la sociedad civil. La moral de una entidad no puede improvisarse y
para evitar situaciones conflictivas en el plano ético es importante conocer estos riesgos y evitarlos

Los conflictos de interés son muy comunes, ya que incluyen todas aquellas situaciones en las que
potencialmente el interés personal se contrapone con el de la organizacion, pero lamentablemente
son poco registrados. No estd de méas decir que para garantizar y mantener la legitimidad y la
confianza publica es necesario tener politicas preestablecidas que permitan anticipar, evitar,
manejar e influir como Consejo Directivo en estas situaciones.

Algunas circunstancias que pueden eventualmente generar conflicto de interés son por ejemplo,
aquellas que involucran a personas que integran Consejos Directivos y tienen familiares y amigos
con intereses contrapuestos a los de la organizaciéon. También cuando los miembros del Consejo
Directivo pertenecen a otras organizaciones con las que se realizan acuerdos o transacciones, 0
son proveedores comerciales de la organizacion.

Se plante6 el caso de integrantes del Consejo Directivo que son beneficiarios o usuarios de la
organizacién. Este es un tema complicado porque muchas entidades para estar bien orientadas y
ser participativas involucran a quienes reciben servicios 0 son sus beneficiarios. Pero, se debe
reconocer que también existe el riesgo potencial de que estas personas, como cuerpo directivo de
la institucion, traten de defender los intereses del sector a los que representan y se pierda de vista
el interés general o el bien comun.

Por ultimo, un caso tipico de conflicto de interés es cuando los integrantes del Consejo Directivo
ocupan cargos rentados. Tema que ya fue presentado y generd posiciones encontradas entre los
participantes de los Seminarios, quedando el debate abierto.

El Capitulo Noveno: Mecanismos de Consulta y Participacion de Miembros en la toma de
Decisiones de Consejos Directivos

Examina los mecanismos de consulta y participacion en la toma de decisiones. Esta es una
cuestion de gran importancia y se podria decir, sin temor equivocarse, que es uno de los motivos
fundamentales por los que se inici6 este Programa.

La fundacion que apoyo principalmente este Programa, que como se dijo al iniciar este relato se
llama AVINA, registraba con preocupacion la escasa participacion y la falta de democracia que se
percibia en algunas organizaciones voluntarias de argentina, Por eso acept6 apoyar una estrategia
de fortalecimiento del sector social desde un Programa que se concentrara en los Consejos
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Directivos y postulara la calidad, la cooperacion, la ética y la participacion democratica como marco
de trabajo.

Enfatizando la idea de que estas organizaciones son depositarias de expectativas para que se
conviertan en escuelas de democracia, se introdujo en este Manual esta seccién que desarrolla
temas sobre como promover la consulta y la participacién de los miembros en la toma de
decisiones.

Las investigaciones muestran que en estas organizaciones voluntarias la gente aprende a
participar, influir, promover ideas, generar consensos Yy evitar conflictos. Estos son justamente los
mecanismos y practicas que ayudan a sostener un sistema democratico. Y por ello estas
asociaciones de la sociedad civil deben ser muy cuidadosas en impulsar practicas internas que
promuevan estos valores y descartar aquellos valores opuestos.

Por otra parte, y confirmando los variados riesgos que generan las practicas autocraticas dentro de
las entidades voluntarias, esta demostrado que es uno de los motivos mas frecuentemente por los
que la gente no quiere colaborar en ellas o se retira de algunas entidades. Cuando existe este tipo
de atmosfera las personas perciben claramente que las decisiones no les pertenecen y que no son
tenidos en cuenta.

Lamentablemente muchas organizaciones se convierten en feudos, en objetos de propiedad de
algunas pocas personas, lo que sin duda atenta contra la participacion y esto, a la corta 0 a la
larga, disminuye el compromiso y el apoyo.

Desde este Programa se plantea claramente que la participacion en la toma de decisiones es
altamente positiva, entre otras cosas asegura transparentar las politicas, proyectos e iniciativas,
permite que los miembros de la organizacién entiendan mejor las situaciones que llevan a tomar
determinadas decisiones organizacionales. Ahora, cuando se habla de participacién no se esta
proponiendo desde el Manual una consulta permanente y compulsiva.

Por el contrario se describen algunas de las situaciones en las que seria recomendable, adecuado
e importante consultar: Entre ellas, las decisiones que tienen un impacto significativo sobre la
organizacién o modifican los beneficios que reciben un grupo importante de personas. Un caso
analizado es aquel en el que existe la posibilidad de una fusién con otras entidades o se asumira
con otra institucion el desarrollo de un programa, o si se debe abrir una nueva sucursal o filial. Es
decir, siempre que las decisiones del Consejo Directivo afecten a muchos actores o generen
impactos significativos sobre algunos sectores es recomendable que sean decisiones tomadas en
forma participativa.

La participacion es un mecanismo que se debe utilizar para ir construyendo consenso, con ella se
van alcanzando puntos en comin que permiten lograr un enriguecimiento de las decisiones vy el
aumento del compromiso de todos los miembros de la asociacion.

Ademas se logra asi el apoyo posterior para sostener la decision. Cuando los mecanismos de
participacion son conocidos, claros y acordados, a pesar de que no todos estén de acuerdo con las
disposiciones tomadas, si las personas sienten que el proceso fue legitimo, brindan su apoyo para
sostenerlas.

El Manual incluye un inventario de propuestas y acciones diferentes que se pueden implementar
para mejorar la participacion interna. Desde las mas tradicionales como encuestas periddicas,
buzones de ideas carteleras o pizarras en lugares de atencién al publico hasta lineas telefénicas
abiertas, mails e Internet donde la gente puede dejar su opinion. Las nuevas tecnologias permiten,
mas que nunca, introducir mecanismos de consulta y participacion. Sin embargo, la tecnologia en
si misma es un tema conflictivo. Negada o ignorada absolutamente por algunos es aceptada y
recomendada por otros.
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En este punto especifico hubo diferentes intervenciones ".No, mi propuesta es netamente
operativa, es destacar como un recurso el uso del E-mail. Yo, digamos, con el Consejo Directivo
resuelvo basicamente el ochenta por ciento del trabajo, nos vemos una vez por mes, y el resto del
mes estamos via mail. Hacemos asambleas virtuales."

Otro participante sefiald6 que "Hay que auspiciar el uso de las nuevas técnicas. En general hay
cierta resistencia, por eso de que hablabamos de que los Consejos somos gente en realidad
mayor. Bastante mas grande que la nueva generacion que ya las usa."

Finalmente, luego de este capitulo, se incluyd en el Manual un anexo sumamente practico sobre la
responsabilidad legal que en nuestro pais asumen los miembros de los Consejos Directivos de las
entidades sin fines de lucro, ya que se comprobé durante el desarrollo del Programa que la mayor
parte de ellos cuando aceptan el cargo ignoran y desconocen la existencia de este tipo de
compromisos.

Inventario de Ideas y aportes de los participantes

Como se expresara anteriormente, resultaron muy clarificadoras y consecuentemente de gran
utilidad las ideas, aportes y sugerencias realizadas por los participantes en las distintas etapas del
Programa. En este caso registraremos aquellas referencias que apuntan en forma general al uso
del Manual y a los comentarios sobre su importancia como herramienta de transformacién y mejora
del propio funcionamiento interno de los Consejos Directivos.

Se comenzara sefalando las evaluaciones realizadas respecto de la pertinencia del manual, su
utilidad y la probabilidad de que cada uno de los participantes pudiera implementarlo en su propia
organizacién. Se recogieron una serie de expresiones que fueron altamente positivas, de hecho el
83% de los que respondieron la encuesta aplicada en los Seminarios, afirmaron que estaban
dispuestos a utilizar el manual para mejorar el funcionamiento de sus Consejos Directivos. Es
evidente que lograr una aceptacién tan amplia no significa automaticamente un correlato similar en
la efectiva implementacién del uso del Manual. Pero sin duda es un buen inicio.

"nos entusiasmoé el material, y a raiz de ello en la organizacién hemos tenido una sola reunion,
hicimos una presentacién del Manual y lo que quedamos es en seguir en cada reunion
presentando un capitulo, que no necesariamente serd en el orden en el que estan"

Por otra parte, vale la pena rescatar ciertas intervenciones que demostraron dudas en cuanto al
uso del Manual. Asi lo afirmaron diferentes personas y manifestaron sus resistencias junto con la
decisién posterior, en algunos casos, de fomentar su uso "Yo al principio pensé que esto no era
para nosotros, pero cuando segui dije, aca le saqué un provecho, y después otro y después
termin6é dandome vueltas en la cabeza montones de cosas que podia hacer y que no significaban
demasiados cambios pero si, por ejemplo, dejar por escrito muchas cosas que no las tengo... uno
no se tiene que quejar de lo que no hace entonces es como decir, saco lo que a nosotros nos va a
venir bien, y yo creo que esto nos va a venir bien a cualquiera y cada cual en su organizacion, en
Su asociacion, nosotros vamos a poder cambiar y mejorar."

Siguiendo con esta linea, otros sefialaron como una cualidad del Manual el que sea muy variado
en el orden tematico de forma que cada organizacién puede seleccionar los temas prioritarios y
comenzar poco a poco un proceso de acciones conducentes a la mejora "Es que es muy completo,
entendamoslo, estd muy completo y entonces al estar tan completo es muy dificil que no le
saquemos el jugo y yo no digo a todas, porque tampoco voy a ser tan pretenciosa de llegar a tener
este tipo de organizacion, pero hay muchas cosas muy vdlidas que si podrian ayudarnos a cada
uno en su institucion, a rescatarlas y tal vez, progresivamente, a ir mejorandolas que es la
intencion de esto ¢no? de este Programa...de este Manual, ir mejorandolas. Pero como primer
paso me parece que si que... Porque al principio dije, no, esto no es para nosotros, pero esto
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puede ser... después dije si, esto puede ser y lo otro también y esto no, todavia no, pero bueno,
eso es lo que yo le rescato a este tipo de propuesta.”

Algunas reflexiones dieron por sentada la aceptacién personal de algunos miembros o el uso
individual del Manual y transitaron por el camino de la duda respecto de la factibilidad concreta de
implementacion del mismo en sus entidades, esto es de su aceptacion por parte de los miembros
clave "Nosotros somos una organizacién que tenemos un Consejo de Administracion de siete
personas de las cuales una es la parte activa, la parte que se muestra, la parte que toma
decisiones y el resto figura solamente cuando se firma el acta de fin de afio. Entonces yo noto que
evidentemente, donde yo estoy hay mucho para cambiar. Me interesé el punto en donde vimos que
de pronto se podrian organizar reuniones fuera de lo que es una reunién de Comision Directiva con
un moderador, un organizador, alguien que pudiera, de pronto, un poco llevar las riendas de la
cuestion, pero mi pregunta es, es bastante.., es una duda que tengo, ¢no? ¢Se podra cambiar
realmente? Porque yo siento que, de alguna manera la persona que maneja todo va a seguir
manejando y no va a saber delegar. Necesitaria poder transmitirselo lo méas claro posible. Yo lo
escucho aqui y lo entiendo pero de ahi a la realidad, a la puesta en practica, a la marcha, es como
que hay que cambiar mucho. Y es un poco una sensacion de duda ¢no? la que se me plantea.
Todo me gusta, me encanta, me parece perfecto, muy claro...pero"

Sin embargo en relacion con estas dudas, muchos intervinieron planteando y apoyando la
posibilidad de lograr cambios efectivos y describieron algunas experiencias de transformacion ya
generadas en sus organizaciones a partir de la asistencia a las actividades y a los Seminarios que
se realizaron dentro del Programa. Lo expresaron con mucha conviccion. Inclusive se presentaron
casos de personas que reconocian que inicialmente "hacian todo y manejaban todo en la entidad"
pero a medida que se convencieron empezaron a ver las cosas de otra forma y por lo tanto a
"trabajar de una nueva manera" delegando, generando participacion.

Una de ellas dijo casi textualmente “Si, yo queria comentar que a mi me pasé exactamente lo que
le paso a ... es algo que vi asi muy interesante porque de repente se puede delegar, ¢no? Y uno
cree gque es uno que tiene que hacer... uno tiene que correr aqui y tiene que correr alla. Estar en el
gobierno, estar en la gestién. Y sin embargo se puede hacer distinto pero con los demas".

Estos conceptos de renovacion en la manera de trabajar, de concebir un nuevo modelo donde se
vea claro qué es gobernar y qué es gestionar fueron temas que provocaron amplia movilizacién e
intercambio entre los grupos desde donde rescatamos didlogos como el siguiente:

"Entonces cuando... dije bueno no esta bien lo que estoy haciendo, no puedo gobernar y gestionar
al mismo tiempo. Entonces es como que eso ya me aclaré que no puedo hacer esas cosas juntas.
No es que yo...

—Poder podés

—Si pero es que no... es una cosa légica. Desde la légica y la razonabilidad se sabe que no puedo
estar haciendo las dos cosas. O sea, mi impedimento era que no veia... que era una cosa clara
para los demas. Aunque yo digo, uno trata de hacer todo porque no tengo con quién pero ademas
me abri6 el panorama de ver que podia formar comités ad-hoc y ahi se podria en serio delegar”

Es importante insistir en que a determinadas entidades el tema de la diferencia entre gobierno y
gestién les resultdé operativo, desafiante y generd gran interés para afrontarlo como uno de los
asuntos prioritarios: "Me parece troncal ese punto porque, incluso, digamos, amerita por ahi, un
desarrollo mas completo con alternativas para resolver ciertas situaciones por ejemplo, en mi
institucién es...fundamental diferenciar entre el gobierno y la gestion”

“Pero es lo que suele ocurrir que es muy dificil dividir la gestion del gobierno...como él dijo en
general, cuando las comisiones son chicas, o es chica la mesa ejecutiva 0 no tanto pero hay
muchos vocales que no participan, o no tienen ganas de participar o no se interesan demasiado,
entonces... la obligacion lo lleva a mezclar las cosas, por lo menos eso es lo que nos pasa a
nosotros."
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"La otra cosa que me parecié muy buena porque, tengo que entender que hay mucha gente que de
pronto a través de lo que habiamos hablado la vez pasada, bueno, no esta predispuesta para
hacer un voluntariado a nivel de gobierno segin nuestras necesidades pero si de pronto hacer un
voluntariado a nivel de gestion y que es lo que yo estoy necesitando. Todo este tipo de cosas me
han enmarcado, me han esclarecido muchas situaciones que veo que se pueden solucionar. Asi
gue bajo este punto de vista para mi fue muy educativo."

Otros grupos plantearon concretamente que gracias al Programa comprendieron la necesidad de
un "cambio de estructuras de trabajo con la finalidad de salir de la rutina y evitar el desgaste”

También se generé numerosa participaciéon e intercambio con respecto a los temas relacionados
con las tareas propias del Consejo Directivo y las diferentes formas de organizar el trabajo para
hacerlo méas eficaz. El punto de mayor acuerdo fue con respecto a que al mejorar el
funcionamiento de las reuniones de trabajo del Consejo se puede generar mayor eficacia. Es
desde aqui donde muchas entidades comenzaran a implementar el Manual y generar cambios.

"Ninguna me trae problemas...., me parece que el mas concreto es el tema de las reuniones, todo
lo que tiene que ver con la calidad de las reuniones, el formato, el propdsito, me parece que ayuda
muchisimo y estimula muchisimo a que vengan a las reuniones, hacerlas dindmicas y demas, solo
tratar de manejar el orden.

"a mi me gustaria que filmen alguna de nuestras reuniones y la pasen en otro lugar como dijo él...y
veamos cOmo reaccionan nuestros amigos, seguro es que digan jque aburrido!..también dijimos
que es cierto que hay que tener reuniones no solamente que sean Utiles para resolver las
cosas...sino que también sean entretenidas, que uno vea que esta haciendo algo importante con
su tiempo y que es para la organizacion."

"Esto hay que trabajarlo y buscar herramientas para que las reuniones no sean eternas y no se
terminan definiendo las cosas siempre por las mismas cuatro personas."

"No, no creo que haya obstaculos para empezar.... y me parece muy bueno esto de las comisiones
“Ad hoc”, estas comisiones particulares que se crean por un tiempo y que dejan de existir cuando
termina el tiempo 6 se cumple el objetivo".

"...haciamos el calculo de lo que ella dijo que algunas organizaciones tenemos tres horas
mensuales para eso, ella dijo que calcularamos cuanto tiempo tenemos para gobernar si nos
reunimos los doce meses, cosa que no ocurre,...calculamos en el grupo que son diez reuniones de
tres o cuatro horas para gobernar una organizacion.”

En definitiva comenzar por mejorar las reuniones pareciera que para los participantes puede ser
una herramienta simple, eficiente y con resultados claros de progreso. Aparentemente podria
redundar inclusive en una optimizaciéon de la convocatoria y las posibilidades de reclutar nuevos
miembros para el Consejo Directivo, aspectos que reiteradamente fueron destacados como
falencias por las entidades.

"Nuestras organizaciones tienen otro problema que cada vez esta mas demostrados que cada vez
atraen menos miembros y no atraen a la gente joven, porque concentran poder y la gente no viene
porque dice son siempre los mismos, aqui no pasa nada"

"Es un comentario, que las dificultades para reclutar miembros para los Consejos Directivos
aparentemente tiene dos elementos bésicos... porque yo he escuchado a otras instituciones que
tienen dificultades para encontrar gente joven. Es un tema que deben reflexionar que hay en su
funcionamiento que hace que la organizaciéon no sea atractiva... pero también decian recién que
una misién que no es relevante, es muy dificil que sea atractiva...son varias cosas"

En diversas circunstancias de intercambio se plantearon como posibles impedimentos para el
crecimiento y el desarrollo de las entidades los elementos especificos y caracteristicos de
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determinadas culturas organizacionales. Entre ellos, fueron evaluados como negativos los
Consejos Directivos cerrados, los liderazgos muy centralizados:

"Habra que ver qué pasa con la gestion, con los integrantes actuales del Consejo Directivo, si
logran trasmitir el entusiasmo o si son abiertas o no las ideas.

"Yo sé que tanto la gente que investiga lo que pasa en nuestras organizaciones en el resto del
mundo, como las personas que tienen experiencia y que realizan investigaciones en nuestro pais,
dicen, lo escuchamos la otra vez, que hay una tendencia de cambio en las entidades de bien
publico que pasan de un liderazgo de estrellas a un liderazgo de constelaciones....Es decir es mas
importante trabajar en grupo que tener una Unica persona que se ocupe de la organizacién y que
tenga toda la capacidad de decisiéon y de poder en las decisiones, este tipo de organizaciones
tiende a desaparecer cuando esta persona desaparece fisicamente, por lo que fuera se empiezan
a debilitar".

Estas posibilidades de innovaciéon en los estilos de liderazgo hicieron surgir aportes respecto de
cémo podrian ser estas muevas formas de gobierno que adjetivaron como estilos responsables y
abiertos:

"Es importante plantear aca como propone el programa a partir de los Consejos Directivos de
nuestra organizacion trabajar esta idea. Frente a estos elementos, entonces, valores de
participacion y democracia, alentar estos valores, liderazgos responsables no que se diluya, o que
seamos tan democraticos que terminemos siendo anarquicos, lo dificil es tener liderazgos
responsables pero que sean abiertos."

Se advirtié claramente que los avances y mejoras en la eficacia en el gobierno se unen al deseo de
aumentar la participacion como formas nuevas de liderazgo. En este punto, se advirti6 que las
consultas deberian incluir y medir la satisfaccion de los beneficiarios de los servicios que cada
entidad presta. También se comprendi6 la importancia de lograr progresos en la trama institucional
como una de las maneras méas efectivas del desarrollo de los recursos internos de las
organizaciones.

"...hablamos de estas tres cosas que nosotros detectamos en el programa...que vos decias que
apunta a mejorar la eficacia, la trama institucional y mejorar los modelos de liderazgo. Es asi, pero
dijimos que esta participacion de todas maneras, no quiere decir que no haya responsables. Pero
lo que se dijo, esto de las decisiones que son importantes...entendimos que es que hay algunas
decisiones estratégicas que se tienen que tomar con una consulta abierta a los miembros de la
organizacion. Me parece importante, pero en nuestro caso que brindamos servicios a personas,
también tenemos que preguntarles a ellos lo que piensan de lo que hacemos eso también es
participacion....eso nos parecié muy importante y estamos de acuerdo con vos que no hacemos."

"Estimular la incorporacidon de las entidades a redes que les faciliten el aprovechamiento de
recursos humanos y materiales existentes, evitando la superposicion de tareas con otras
entidades"

A modo de Cierre

Este Informe de Relatoria es formalmente el Gltimo producto de reflexion conjunta elaborado por el
Programa y los Seminarios que le dieron origen son definitivamente el cierre de un afio y medio de
actividad compartida. Por todo lo cual es también la mejor oportunidad para establecer un balance
y describir algunas expectativas respecto a la continuidad de las acciones emprendidas.

En al andlisis de los resultados de este proceso, surge que el Programa no solo obtuvo el apoyo y
acuerdo de las organizaciones miembros del Foro del Sector Social sino que logré una intensidad
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de participaciéon mas amplia que la esperada. Llegd a ser aceptado y valorado positivamente por
entidades de diferentes tipos y caracteristicas, muchas de las cuales no son miembros del Foro.

Fueron, como dijimos en la introduccion 1234 personas las que aceptaron participar en las distintas
instancias del Programa, y como se pudo registrar en este relato, expusieron sus expectativas,
necesidades, ideas, dificultades y logros como parte de un intercambio sincero para mejorar sus
formas de insercién y de trabajo en los cuerpos directivos de sus entidades voluntarias.

Existe ahora un terreno fértil de organizaciones, personas sensibilizadas y conscientes de la
necesidad de este cambio positivo y con algunas herramientas concretas para iniciarlo. Se han
logrado sin duda, las metas propuestas originalmente por el Programa y en cierta medida se las ha
superado. Pero esto deberia ser sélo el inicio.

Ya que decir que el Programa construye una nueva manera de gobernar las entidades de la
sociedad civil es una afirmacién que solo se convalida en el tiempo si efectivamente se logran
instalar estas innovaciones y sostenerlas en un nimero creciente de entidades. Queda claro que,
instalar una cultura distinta basada, por ejemplo, en la ética de la cooperacién y la eficacia y en la
democracia participativa interna no es algo que se pueda imponer, es algo que se tiene que elegir.
Pero elegir este camino es, ademas de construir, comprender.

Se deberia entender y aceptar la democracia participativa, no sélo como un estadio més avanzado
de la democracia contemporanea, sino como un mecanismo de adaptacion a los drasticos cambios
del entorno. Esta idea presupone la convicciéon de las personas respecto de la necesidad de su
protagonismo responsable. Requiere el compromiso y posibilidad de participacion en el plano
interno de sus grupos de pertenencia y también con el ambiente circundante en un movimiento de
auto- organizacion e interaccion permanente

Sin duda el ndcleo actual de cualquier institucion se caracteriza por la complejidad de los
problemas que a diario se deben resolver y es por eso que la misma idea de complejidad tiene
cada vez una aceptacién mas generalizada. Pero esta nocién requiere algo mas que aceptarla
como un dato ofrecido por los expertos o una situacion vivida como de agobio institucional o
personal.

La creciente complejidad cotidiana, mas allad de si la justificamos por la globalizacion o por
cualquier otro factor explicativo, necesita el esfuerzo de cada uno por lograr una comprension
conceptualmente diferente de la realidad y por sobre todo, una mirada integral e integrista de los
fenémenos que habitualmente se aceptan separados y sin necesidad de conexioén.

Al mismo tiempo que esta actividad de enlace conceptual, de construccion de redes de sentido, se
necesita un movimiento similar de acercamiento y cooperacion entre las personas y
organizaciones. Comprension y accién, en un ejercicio continuo de montaje de espacios
transformadores dentro de las entidades voluntarias que trasciendan estratégicamente a la
comunidad toda.

Estos espacios internos como sistemas dinamicos modifican a las personas y son modificados por
ellas. Pero también al entorno, en el cual se mueven las entidades, lo afectan de determinada
manera y son reciprocamente afectadas por él. Si son sistemas institucionales con culturas de la
participacion, la eficacia, la equidad, la transparencia, esto es, que apuntan a una ética de la
excelencia generaran un impacto del mismo sentido.

Si por el contrario son sistemas con culturas auto-referidas, depredadoras, competitivas, ineficaces,
autocraticas o cualquier variante de este tipo influira negativamente en el entorno aunque el
desarrollo de su mision sea altamente necesario para la comunidad.

En definitiva, es necesario continuar con el trabajo interno de fortalecimiento y mejora de las
organizaciones a partir de un cambio en la perspectiva y la eleccién de valores que permitan esta
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transformacion. Esta opcion innovadora requiere una mayor efectividad en los Consejos Directivos,
obliga a una mayor transparencia y demanda mejores capacidades en la relacion con los otros
sectores.

Pero también es primordial comenzar un trabajo de sensibilizacion y toma de conciencia en los
Consejos Directivos respecto de la importancia de adquirir nuevas herramientas y habilidades para
incidir estratégicamente en el entorno. Esta posibilidad de influir en las decisiones que en el plano
local se toman y afectan a la comunidad en general y las entidades de la sociedad civil en
particular, debe ser asumida como la continuidad natural y la ampliacion de los procesos
participativos ya iniciados en el plano interno de cada organizacion.

Queda claro que esta posibilidad de influir en los diferentes niveles del entorno y de las politicas
publicas adquiere legitimidad y sustento a partir de la concrecion y evidencia del propio cambio
interno de las ONG tendiente a desarrollar una nueva cultura mas eficaz, participativa y
democratica.

En sintesis, se espera que la continuidad de este Programa combine la necesidad de expandir y
profundizar el fortalecimiento de los Consejos Directivos de las Organizaciones de la Sociedad Civil
ya iniciado, junto con el desarrollo de nuevas capacidades que les permitan incidir en su contexto.

Por lo tanto, se propone ampliar este proceso de fortalecimiento y transformacion, explicitando los
valores democréticos, de transparencia, participacion, ética, como herramientas fundamentales de
las instituciones de la sociedad civil requeridas actualmente e iniciar un trabajo de construccién de
nuevas habilidades especificas para influir eficazmente en el entorno.

Esta dinamica estara sustentada por la creacién, difusién y entrega de un reconocimiento o premio

anual entregado por el Foro del Sector Social, que destaque a las entidades que practican
cotidianamente estos valores de una manera genuina, creativa e innovadora.

Para intercambiar comentarios, resolver dudas o realizar aportes comunicarse con la Direccion del
Programa Avina-Foro, - Mercedes Jones - MercedesJones: merjones@gmail.com
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