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LA PROFESIONALIZACION DE LA
DIRECCION EN LAS INSTITUCIONES
NO LUCRATIVAS ESPANOLAS:
NUEVOS RETOS, NUEVOS PERFILES

La situacion a la que se enfrentan las instituciones no lucrativas provocada por la crisis
economica y politica que se padece requiere de éstas que incorporen perfiles directivos
que, sin cuestionar la tendencia creciente a la profesionalizacion técnica que se habia ido
dando en el sector, se complemente con habilidades de cardcter prudencial. La
recuperacion del sentido de mision, la fijacion de metas ambiciosas conjugada con la
prudencia en el manejo de los recursos y el desarrollo de una cierta sensibilidad politica
que permita recuperar el protagonismo publico del sector, son elementos clave en la
renovada agenda de los directivos de las instituciones no lucrativas.
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1. Introduccion

Ha venido siendo un tema recurrente en la direccion
de las instituciones sin animo de lucro, la necesidad de
mejorarlas en su profesionalizacion. Desde que en 1990
se publicara en Nueva York por Harper Collins el trabajo
seminal de Peter Drucker Managing the Nonprofit
Organization, la inflacién tanto de publicaciones como
de iniciativas de formacién para fortalecerlas en térmi-
nos de gestion, ha sido uno de los rasgos caracteristicos

* Profesor de IE Business School.

de larespuesta que se ha dado a aquella demanda. Bien
porque muchas de ellas venian de un sector poco estruc-
turado y de gestién amateur, bien por el gap que se iden-
tificaba en su eficacia cuando se les comparaba con el
sector lucrativo, el hecho es que se habian puesto los
acentos en facilitar el acceso a una formacion de marcado
caracter empresarial. Desde la planificacion financiera
hasta el disefio de organizacién, los temas que consti-
tuian su agenda venian dominados por la aplicacion de
las técnicas de management adaptadas a la idiosincrasia
del sector. Estas orientaciones eran lineas de fuerza comu-
nes a todos los paises en los que se estaba dando una
cierta efervescencia del fenémeno no lucrativo. Un buen
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resumen de como se han materializado éstas, en el caso
espafiol, es el trabajo de Rojo y Alvarez (2007). La forma-
cion oficial y reglada de universidades y escuelas de
negocios, y la no oficial que ha venido desarrollandose
desde instituciones no lucrativas, tienen como rasgo
comun su foco en las habilidades directivas.

El auge de la sociedad civil organizada se materializd
en la puesta en marcha de instituciones que aglutinaran
voluntades, propiciaran sinergias en la accion y facilita-
ran la consecucién de objetivos de forma visible y en un
plazo de tiempo razonable. Tanto Weisbrod (1988) como
Salamon (1994) y Hansmann (1987) entre otros autores,
analizaron las razones del impetu con que, en los afios
ochenta y noventa del pasado siglo, se estaban creando
organizaciones sin animo de lucro. Desde el punto de
vista de la Teoria de la Agencia, las ineficiencias de un
sector publico lento y condicionado por planteamientos
politicos, y las ineficiencias del sector lucrativo escorado
por la consecucion de beneficios, habian dejado desaten-
didos campos de actividad que tenian que ver, directa-
mente, con la mejora de la calidad de vida, los derechos
de las personas y/o el bienestar de la sociedad.

En nuestro pais, ademas de las razones aducidas con
caracter general, la necesidad de robustecer una demo-
cracia aun incipiente, propicié la puesta en marcha de algu-
nas iniciativas singulares y el afianzamiento de aquéllas
gue ya estaban so6lidamente enraizadas dentro de nues-
tra sociedad (Cruz Roja, Céritas, Fundacion ONCE, por
destacar algunas dentro del campo de accion social). Eran
organizaciones en auge en las que se empezaban a
vislumbrar los problemas que estaban ocasionando en la
direccién el hecho de tener que optimizar procedimientos,
gestionar personal retribuido y voluntario y generar fuentes
de diferenciacién para atraer donantes y procurar los siste-
mas para una efectiva rendicion de cuentas. Las buenas
intenciones no bastaban, habia que dar un salto gerencial
para poder abordar los retos que se planteaban de cara a
hacerlas eficaces y eficientes. Competian entre si y con
otras formas organizacionales, teniendo que demostrar su
pertinencia e idoneidad: en definitiva, legitimarse mas alla
de las fuentes de justificacion que encontraban en la
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bondad de la causa que definia su mision. No era solo una
cuestion de responsabilidad, sino de supervivencia. Este
conjunto de factores llevo a hacer esa reflexion, de la que
hablabamos al principio del articulo, acerca de la necesi-
dad de profesionalizar al sector. Los directivos de aquellas
organizaciones tenian que disponer de las herramientas
de management que habian manifestado su éxito en el
ambito empresarial. De este modo, se abria todo un pano-
rama de produccion y de oferta educativa que sigue
manteniendo su discurso, orientacién y vigencia. Sirvan
como ejemplo dos textos que sintetizan el temario y la
produccion académica mas relevante en términos de
formacién en management de aquellos anos: Managing
a Nonprofit Organization in the Twenty-first Century
(Wolf, 1999) y Harvard Business Review on Nonprofits
(VV AA,1999). El primero era el libro de texto recomen-
dado para el curso electivo que ofrecia la Universidad de
Nueva York y el segundo, una sintesis de los trabajos publi-
cados hasta esa fecha en la revista, que habian tenido mayor
impacto. Una breve consideracion de su indice nos basta
para hacernos una idea de los temas en los que se hacia
hincapié: Personnel Policy, Marketing, Financial Mana-
gemet, Planning, Profits for Nonprofits, y se encuentran
al mismo nivel que otros vinculados con el liderazgo y los
organos de gobierno.

Especialmente significativo es el estudio llevado a
cabo por Mirabella y Wish (2000) en el que se recogen
los disenos curriculares de los principales formatos de
management de las universidades y escuelas de nego-
cio norteamericanas mejor posicionadas en las cinco cate-
gorias publicadas por el U.S. News and World Report
(MBA, MBA Nonprofit Management, MPA, MPA Nonprofit
Management, MSW). Salvo en el caso del Master en
Social Work (MSW), las materias que se tratan en el
resto son coincidentes con las ya indicadas, insistiendo
es aspectos puramente técnicos y muy vinculados a las
areas y tareas funcionales propias de las empresas. La
Universidad de Michigan, la Universidad de California 'y
la Universidad de Washington, por citar las tres prime-
ras del ranking, si que incluyen en sus curriculos materias
como diversidad, politica social y trabajo con la comuni-
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dad (un 37 por 100 de media del curriculum frente al 7
0 14 por 100 de los programas MBA o MPA).

Aunque se ha comenzado a tomar en serio la nece-
sidad de incorporar temas de ética y formacién en valo-
res, de tratar aspectos vinculados con el manejo de la
comunidad y la gestién politica, de dar un tratamiento
diferencial a los asuntos relacionados con la generacion
de alianzas y la puesta en marcha de estrategias cola-
borativas, siguen teniendo un peso muy importante los
cursos relativos a las «funciones internas», por utilizar la
terminologia de los autores, suponiendo entre un 66 y
un 61 por 100 del total de materias a estudiar.

Nunca sera suficiente la insistencia en ser buenos
gestores, pero los retos han cambiado y también la nece-
sidad de contar con nuevos perfiles directivos que tengan
sus prioridades en aquellos temas que habian quedado
adormecidos por un excesivo énfasis en los procesos y en
las cuestiones operativas, pero que eran y son nuclea-
res para la revitalizacion de la organizacion.

2. Nuevos retos, nuevos perfiles

En efecto, se hace necesario dar un paso mas y hacer
una relectura de lo que en su dia dio pie a constituirlas
como organizaciones, a saber, el sentido de misién. La
orientacion al resultado ha llevado a una fuerte especia-
lizacion, dejando de lado el componente holistico que
caracteriza, en su naturaleza, a las entidades no lucra-
tivas. Ahora mas que nunca se hace necesario contar
con una mision fuerte, bien orientada, evitando conside-
rarla una mera declaracién de intenciones. La mision
debe recuperar su protagonismo a la hora de dar foco,
sirviendo de guia en la toma de decisiones, con reper-
cusiones concretas, tangibles y medibles en la marcha
diaria de la institucion. Nunca fue éste un asunto baladi,
pero las nuevas perspectivas de evolucion organizativa
recomiendan no dejarla en un cajén, reclamando para si
su capacidad de influir activa y positivamente.

Las organizaciones protagonistas de nuestro articulo
deben ganar en densidad, en profundidad, contar con
una textura renovada. Las razones que nos llevan a esta

afirmacion son varias, todas ellas derivadas de los nuevos
retos a los que tienen que enfrentarse y que van a exigir
la revision de los perfiles directivos, al menos en lo que al
desarrollo de habilidades se refiere. Bajo nuestro punto
de vista, de un perfil puramente técnico, se hace nece-
sario enriquecerlo con una dimensién politica —enten-
dida ésta en sentido clasico— que permita afrontar la nueva
situaciéon con renovadas herramientas. Este nuevo perfil
pasa por dar relevancia a la solucién de problemas no
estructurados que requieren de un conocimiento pruden-
cial. Este se convierte en el quicio en el que pivota la
solucién de los retos que definen el escenario actual y
que, a nuestro juicio, podemos sintetizar en tres gran-
des factores:

a) Recuperar el protagonismo publico. En ocasiones,
se ha mantenido un discurso excesivamente escorado
del lado politico —ahora si entendido como la profesio-
nalizacién de las tareas legislativas y ejecutivas de orga-
nizaciéon de la sociedad— tanto en el terreno cultural, como
educativo y social, que les ha llevado a inmiscuirse en
areas de actuacion que no les son propias, commoditizan-
dose e identificandose con roles tradicionalmente asumi-
dos por los partidos politicos. Las mal asumidas
responsabilidades de mantener protagonismo politico,
ha desatendido el genuino debate publico, abandonan-
dolo irresponsablemente en manos de aquellos. Cuando
se deja a las ideologias la lid sobre las ideas se corre el
riesgo de instrumentalizar los valores con el fin de satis-
facer intereses particulares. Las fundaciones, organiza-
ciones no gubernamentales y asociaciones son el vehiculo
de estructuracion de la sociedad civil y no un conjunto
de entidades parapoliticas. Si no cumplen la misién inelu-
dible que les encomienda tacitamente la sociedad, el
sistema queda pervertido y tiende a corromperse. Es por
ello que la profesionalizacion directiva de las organiza-
ciones sin animo de lucro, requiera de la incorporaciéon
de perfiles acostumbrados a identificar propuestas de
valor para cada una de las partes que integra el grupo
de interés de la institucién, siendo capaz de crear una
estructura que favorezca la coordinacion y la integracién
de objetivos, sin diluir sus valores —cayendo en una

PARTICIPACION CiVICA Y FILANTROPIA ICE

Mayo-Junio 2013. N.° 872 71



JUAN LUIS MARTINEZ SANCHEZ

vision caleidoscédpica— y sin imponer incbmodamente
una vision restrictiva que destile el cumplimiento de sus
objetivos en un crisol chato y poco relevante para otros.

El perfil dialogante que debe buscarse en aras de la
nueva profesionalizacion tiene que aunar diplomacia y
eficacia: en el ambito del Tercer Sector, los valores insti-
tucionales no se imponen, se proponen, pero esta
propuesta debe ser susceptible de ser evaluada sobre
su capacidad de influir y de cambiar inercias sociales.
Hay que abrir la organizacion a un mundo cada vez mas
globalizado e interconectado, donde las ideas fluyen
mas alla de las fronteras geogréficas en que las que se
originan, con una mayor capacidad de influencia, ampli-
ficAndose, dilatandose gracias a la movilidad de perso-
nasy ala existencia de medios con potencial para alcanzar
audiencias amplias y muy segmentadas. En este nuevo
entorno, es inevitable estar sometido al dictamen y super-
visibn de mas personas y grupos de interés, por lo que
una presentacion amable y transparente de los logros,
métodos de trabajo y objetivos institucionales no es solo
una cuestion de cortesia, sino de necesidad para hacer
valer la propia existencia como organizacion.

b) Enfrentarse a las consecuencias de la crisis econo-
mica desde el fortalecimiento institucional. La situacion
econdmica en la que nos encontramos hace aconseja-
ble crecer por dentro, dotar a la entidad de mas peso, si
nos permiten hablar asi, para conseguir mayor estabili-
dad institucional. Antes de avanzar en nuestro plantea-
miento, detengdmonos brevemente en la justificacion de
esta afirmacién: como afecta la crisis econdmica a estas
organizaciones (de forma que no caigamos en lugares
comunes) y a qué nos referimos cuando hablamos de
una mayor estabilidad institucional.

La restriccion de medios econdémicos, tanto publicos
como privados, ha sido una tonica general desde 2008
hasta la fecha, produciéndose una reduccién muy acen-
tuada en los ultimos dos afios. Tanto el informe elabo-
rado por el Instituto de Innovaciéon Social del ESADE
(Rodriguez, Carreras y Sureda, 2012), como por el de
la Fundacion Addeco (2011) asi lo atestiguan. La previ-
sibn de caida de la financiacion respecto al afio 2011
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para este afno 2013 es de entre un 2 y un 15 por 100,
dependiendo del sector de actividad en el que la organi-
zacion desarrolle su actividad. Si bien es cierto que la
financiacién publica ha podido compensar en estos afos
la caida de la financiacion privada, ésta disminuira en un
futuro inmediato. Solo en 2011, el sector recibi®é mas de
8.000 millones de euros de financiacion, con una alta
dependencia de la financiaciéon publica (70 por 100 del
total) y mas del 20 por 100 de la financiacion privada
procedente de la obra social de las cajas de ahorros. Se
sefiala el afio 2012 como el afio de llegada real de la
crisis para el Tercer Sector de accion social. A lo largo
de este ano 2013 y una vez cerrada y aprobada la conta-
bilidad del ano anterior, veremos si se cumplen estas
premoniciones.

La consecuencia inmediata del descenso en las apor-
taciones se concreta en una reduccion de las actividades,
en un redimensionamiento de las plantillas y en una dras-
tica limitacion en los presupuestos para la realizacion de
tareas de marketing, comunicacion y sensibilizacion. Es
decir, no solo ha afectado a sus gastos discrecionales
sino también, y especialmente, a los de estructura. Esto
tiene una influencia directa sobre el cumplimiento de la
misién. No son solo temas operativos los que se estan
en entredicho sino que, mal valorada respecto a su alcance
y consecuencias, la coyuntura econdmica puede tener
repercusiones en el largo plazo y hacer que las entida-
des no lucrativas sean cuestionadas en su viabilidad y
razon de ser. Aun asumiendo que fuera una cuestion
contingente y que no suponga un cambio de modelo,
para el sector no lucrativo sus influencias podrian ser
duraderas.

Esto nos lleva a un segundo punto de reflexion: la
necesidad de dar mayor estabilidad. Tal y como viene consi-
derandose por algunos autores (especialmente, Martin
Cavanna, 2011) la tarea de fortalecer a las instituciones
deberia haber sido uno de los puntos centrales de toda
dedicacion directiva. Dada la imposibilidad de crecer «hacia
fuera» por una restriccion en los recursos, es el momento
de no demorar mas ese deseable afan y ocuparse en
materializarlo y concretarlo. Los recursos econdmicos
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han de ser cualitativa y cuantitativamente consistentes,
compaginando las necesidades de crecimiento con la
disponibilidad de dinero y vinculando la naturaleza ordi-
naria o extraordinaria del ingreso con la del gasto.
Parece una afirmacién que de obvia, se cae por su propio
peso, pero desafortunadamente esconde un principio de
prudencia financiera que se soslaya con no poca
frecuencia. Permitan hacer uso de alguna experiencia
personal para ejemplificar nuestro comentario: en algu-
nas ocasiones hemos encontrado en la contabilidad de
diversas fundaciones (se dice el pecado, no el pecador)
una partida de gasto vinculada al pago de n6minas, que
estaba siendo soportada por otra de ingresos de dudosa
materializacién (legados) y que, en prevision de su no
disponibilidad, se preveia satisfacer con un crédito a corto
plazo. La contabilidad de fondos —que vincula solidaria
y univocamente una partida de activo con otra de pasivo—
se practica en el sector precisamente para evitar este
tipo de riesgos y no deberia abandonarse porque los recur-
s0s sean de procedencia privada y libre asignacion o por
apelar a una util contabilidad de gestion.

La experiencia nos demuestra que en el sector no
lucrativo, un recurso esta fidelizado cuando al menos
lleva un periodo de cinco afios comprometido con la insti-
tucion. Solo en ese momento dejaria de tener la califi-
cacion de extraordinario y podria vincularse a satisfacer
el pago de gastos ordinarios. En este sentido hablamos
cuando decimos que los recursos deben ser cualitativa-
mente consistentes para favorecer su estabilidad y coad-
yuvar al fortalecimiento institucional.

Sin pretender abusar de la paciencia del lector, hace-
mos uso de otro ejemplo para apoyar nuestra tesis sobre
la necesaria consistencia (en este caso entendida en
términos cuantitativos). Se esta convirtiendo en practica
habitual utilizar en el balance la partida de ahorro de
emisiones de CO, (derecho emisiones efecto inverna-
dero, cuenta 207) como un hecho destacable contable-
mente. En el caso de una fundaciéon que tiene como
mision la promocién de la educacién integral dirigida a
conseguir una sociedad mas justa, mas libre y mas soli-
daria, con preferencia por los mas necesitados y cuyas

actividades son, fundamentalmente, la puesta en marcha
de colegios, no deja de ser al menos sorprendente ver
incluido en su balance la partida a la que haciamos refe-
rencia. Si se considera su cuantia (915.000 euros)
respecto al total del activo (10.000.000 euros), el hecho
cobra nuevos tintes. Y es que cuando se dan desequili-
brios contables, la tentacion es cuadrarlo via cuenta de
resultados. De igual modo, cuando los ingresos son
menores que los gastos, el balance puede dar un respiro
para solventar la situacion. Este tipo de situaciones son
siempre preocupantes, pero si ademas, se hacen a través
de activos inmateriales, casi se vuelven draméticas.

Para evitar incurrir en estos errores no solo hay que
tener una cierta alfabetizacién financiera y directiva, sino
gue se hace imprescindible tener una sélida conciencia de
la importancia que tiene la misiéon y su cumplimiento para
la viabilidad organizativa. Notese que en ambos casos, y
con independencia del grado de conocimientos técnicos
adquiridos, si se hubiera mantenido en mente la misién (y
que no fuera ésta considerada una mera declaracién de
intenciones, publicada en los estatutos y olvidada en el
histérico institucional) no se hubiera hipotecado el futuro
de la misma por un énfasis excesivo en el corto plazo,
manteniendo integro el principio de equidad intergenera-
cional (la organizacion esté para satisfacer las necesida-
des del beneficiario actual y futuro). Segun afirma
Lohmann (2007) contar con un sistema formal de rendi-
cién de cuentas no garantiza, por si solo, la transparencia
—se pregunta el autor: can accounting information provide
accountability?— . Solo desde un compromiso con la orga-
nizacion, con su estabilidad y sostenibilidad, se entiende
la necesidad de firmeza en la muestra de resultados.
Austeridad si, pero sin tacafieria; control del gasto también,
pero sin cuestionar la consecucion de objetivos. El presu-
puesto responde a la necesidad de cumplir un plan y si
éste sufre desviaciones (positivas o negativas, igual da)
justificadas mas o menos forzadamente, se esta cuestio-
nando la meta fijada, cayendo en un ejercicio de esquizo-
frenia directiva.

En este sentido, el perfil profesional que debe buscarse
para hacer frente a los retos que impone la restriccion
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economica a la que se enfrentan las fundaciones y asocia-
ciones, se caracteriza por su prudencia (saber armonizar
medios y fines), transparencia y rigor. Impulsar sistemas
de evaluacién y de rendicién de cuentas y contar con medios
para la comunicacion de los resultados alcanzados, es el
mejor antidoto para no caer en un ensimismamiento que
cuestione, al final del proceso de toma de decisiones, el
cumplimiento de la misién.

c) Dar satisfaccion a las motivaciones materiales, inte-
lectuales y transcendentes —entendido segun el modelo
antropolégico de direccién de empresas de Juan Antonio
Pérez Lopez (2002)— de las personas que forman parte
de la plantilla de la organizacion. Se administran recur-
sos, se dirigen individuos y se gobiernan personas.
Cuando una organizacién se preocupa solo en satisfa-
cer las necesidades materiales de sus miembros se
comporta como un mero negocio ya que su Unico obje-
tivo se centra en ser eficaz, es decir, en consumir menos
recursos de los que ingresa. Bajo esta perspectiva todos
los medios disponibles (también los humanos) se consi-
deran recursos a administrar. No hay una verdadera
labor directiva ya que ésta solo se dara cuando ademas
de su empefio por ser eficaz se busca una mayor atrac-
tividad, entendida esta como la posibilidad que brinda la
entidad a sus miembros para poder aplicar sus propios
criterios a la hora de conseguir los objetivos marcados
y para conseguir desarrollar nuevas habilidades. Desde
este planteamiento, del negocio se da paso a la organi-
zacion y del hombre como recurso al hombre como indi-
viduo. Pero aln el proceso de madurez queda cojo. Se hace
necesario dar un paso mas e intentar satisfacer las motiva-
ciones transcendentes de los que en ella trabajan, convir-
tiendo a la organizacion en instituciéon, siendo un ente
Unico, verdaderamente singular. Cuando la organizacion
se transforma en institucion el individuo desvela plena-
mente su dimensién como persona. Solo en esta Ultima
etapa se puede hablar de gobierno. Se puede trabajar
por dinero, por lo que se aprende y por el bien que se
reporta a un tercero. Cuando la entidad se preocupa por
dar satisfaccién a esta triple motivacion esta consideran-
dose a si misma como institucion. En este proceso de
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madurez institucional, la cultura y los valores juegan un
papel determinante.

Buen ejemplo de estas tres motivaciones las encon-
tramos en la iniciativa Accenture Corporate Citizenships
Program donde la Fundacion Accenture en Espafia ofrece
servicios a ONGs para la mejora de sus procesos’. A fin
de catalizar un cambio en los valores de la compafia,
se utilizaron como herramientas el voluntariado corpo-
rativo, la realizacion de proyectos de consultoria gratuita
para instituciones del Tercer Sector y el desarrollo de
actividades sectoriales que permitieran generar impacto
y conocimiento por el intercambio de experiencias.
Accenture entiende que el éxito de su programa radica
en la implicacién y participacién de todos: el Comité de
Direccién actia como principal impulsor, facilitando los
recursos necesarios; los Comités Ejecutivos se implican
fomentando las actividades sociales en toda la organiza-
cién; los socios participan directamente, gestionando la
relacién con las organizaciones sociales; los consultores
desarrollan los proyectos, aportando su conocimiento; los
departamentos de recursos humanos y administracion dan
soporte, integrando la actividad social en su actividad
diaria.

El 12 de mayo de 2004, en el encuentro «La Accion
Social de la Empresa como palanca para la Generacion
de Valor» celebrado en el Hotel NH Nacional, la Directora
de la Fundacién Accenture, Ana Millan, nos hizo patrtici-
pes de los motivos por los que se impulsé este programa.
«En primer lugar por interés de los socios. Ellos creian
que la empresa tenia que aportar algo a la comunidad y
que la mejor manera era transmitiendo su Know-How.
Habia un convencimiento personal e interés en mejorar
nuestro nombre y nuestra reputacion. En segundo lugar
por presion de nuestros clientes: ;Como recomendar
que hicieran algo si nosotros mismos no lo haciamos
primero? Habia que legitimarse entre ellos, actuando y
mostrando resultados. En tercer lugar por nuestro perso-

' El caso se recoge integramente en nuestro lioro MARTINEZ,
CARBONELL y AGUERO (2006).
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nal, que nos demandaba impulsar este tipo de practicas.
Algunos ya lo hacian a nivel particular por propia inicia-
tiva, pero querian un reconocimiento por parte de la
compafia. De hecho, ahora, cuando se les asigna una
cuenta “social’ se hace como si fuera un cliente habi-
tual, y con el mismo nivel de exigencia. También por un
sentimiento de orgullo: el consultor puede hacer el bien
en el desempefio de su actividad. Por ultimo, como
medio para capturar nuevas habilidades y conocimien-
tos. Cada vez son mas los trabajos de consultoria que
se demandan por parte de las empresas en estos temas,
e incluso por parte de algunas ONG para mejorar sus
organizaciones. Nos interesaba tener mas experiencia
en este campo para poder ofrecer, también ahi, el mismo
nivel de calidad que en el resto de servicios».

A nuestro juicio, este ejemplo recoge los distintos
componentes que habiamos comentado al inicio del
apartado. Por una parte, se reconoce el espiritu altruista
de los socios que creian que Accenture tenia mucho que
aportar. Asimismo, existia entre los empleados una moti-
vacion individual por colaborar con causas sociales,
entendiendo que podian ampliar su impacto si se hacia
al amparo de la institucion y contando con su apoyo e
implicacién. Existe por tanto una fuerza interna a la orga-
nizacion que impele a que la misma ponga en marcha
algun tipo de proceso que satisfaga estas inquietudes
personales. La necesidad de afianzar las relaciones con
sus clientes y la posibilidad de encontrar nuevas opor-
tunidades de negocio, acaban por darle la dimensién estra-
tégica necesaria para que se materialice, en la Fundacién
Accenture, un programa de transferencia de metodolo-
gia y conocimiento al Tercer Sector. La sélida reputacion
entre sus stakeholders se intenta que esté cimentada
sobre las bases de la unidad, la atractividad y la efica-
cia: unidad y coherencia con los valores personales y
corporativos, atractividad y responsabilidad para con el
entorno donde desempenfia su actividad, y eficacia para
mantener y hacer crecer su negocio, aprovechando
nuevas oportunidades.

El poner el foco en la eficacia y hacerlo en un entorno
en el que las restricciones econémicas son cada vez

mayores, puede llevar a que las personas se «enroquen»
en la organizacion, dejandose llevar solo por la motivacién
de mantener el empleo y recibir una retribucion adecuada
a fin de mes. No es éste el tipo de personal que se nece-
sita. Es critico en estos tiempos de zozobra, no olvidar
el papel de liderazgo que todo directivo debe asumir,
sacando lo mejor de cada uno, facilitando el ambiente
de trabajo que propicie el que cada uno dé lo mejor de
si mismo. Solo se conseguira si hay una adhesion a los
valores que la institucion vive. Movilizar la voluntad para
que nadie se quede en lo mas epidérmico de su aporta-
cion, supone apelar a todas las fuentes de motivos que
justifican la actuacion de la persona.

El responsable del gobierno de una fundacién, ha de
ser evaluado también por el grado de afeccion que tienen
los empleados y voluntarios, al proyecto institucional que
esta detras. Este grado de afeccion se mide en términos
de fidelidad y permanencia, pero también por el compro-
miso y participacion en la toma de decisiones. De igual
forma que deciamos que la transparencia es el mejor
antidoto de la autocomplacencia, tener una sélida cultura
lo es de la motivacion y del rendimiento.

3. A modo de epilogo

Hasta la fecha, la formacion de profesionales para
puestos directivos dentro del Tercer Sector ha puesto su
énfasis en la adquisicion de habilidades funcionales,
dejando de lado la repercusion que tiene, en el desa-
rrollo de habilidades de gobierno, la recuperacién del sentido
de mision. Todas las iniciativas del sector nonprofit surgen
para dar satisfaccion a las inquietudes mas genuina-
mente humanas. Esta pasion dominante, si nos permi-
ten hablar asi, es por si sola, razén suficiente como para
tener una especial sensibilidad en no desviarse del obje-
tivo, aunque el ambiente sea adverso, aunque los medios
sean escasos, aunque el debate publico esté contami-
nado. Mas bien, precisamente porque la situacion es la
que es, es por lo que se requiere de una profundizacién
en el desarrollo de habilidades prudenciales y no solo
técnicas.
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Aun a riesgo de parecer pintoresco, permitannos
hacer uso del rasgo distinto que establece el Cédigo de
Derecho Canoénigo (CIC) para identificar, en su canon
1.284, la obligacién del administrador de los bienes mate-
riales: debe cumplir su funcién con la diligencia de un
«buen padre de familia». Sin menoscabo de las respon-
sabilidades que le reconoce explicitamente el CIC a esta
tarea, hagamos una breve reflexioén sobre esta forma de
entender la administracion de recursos y, por extension,
la direcciéon de entidades no lucrativas ya que, en nues-
tra opinién, sintetiza bien los planteamientos hechos a
lo largo del articulo. Un directivo que se comporte como
un «buen padre de familia» debe procurar que la orga-
nizacion que esta bajo su responsabilidad sea: i) auto-
sostenible, que los medios vengan de fuentes reconocibles
(debe ser, por tanto, ii) transparente y acostumbrada a
la rendicion de cuentas); iii) sin tener capacidad ociosa
—todos los bienes deben estar aplicados en la satisfac-
cioén de algun fin concreto— ni recursos escasos. Es
bueno hacer de la necesidad virtud, pero en la adminis-
tracion de bienes, los recursos deben estar ajustados
para no generar innecesariamente frustracion, insatis-
faccion respecto al alcance de algunas metas legitimas.
Deben ser, por tanto, iv) prudentes en el manejo de los
recursos a la vez que magnanimos en la fijacion de metas.
La magnanimidad ha de estar aquilatada por el cumpli-
miento de un plan, de forma que se hagan posibles, abar-
cables, realistas. Debe haber un gusto por lo adecuado,
por encontrar los medios que hagan justicia a la natura-
leza del fin en ellas depositado. Por Gltimo, v) se ha de
buscar lo mejor, no lo mas barato ni lo mas caro, sino lo
mas idéneo. Si ademas, quien asume la direccion de funda-
ciones y asociaciones es consciente que éstas nunca son
propietarias de los recursos, sino meras depositarias, y que
los medios a su alcance estan destinados a dar cumpli-
miento a los objetivos en los que se concreta la mision para
la que la organizacion se cre0, el perfil directivo queda
claramente fijado en sus reponsabilidades.

No es solo una cuestion de poner mas o menos énfa-
sis en lo tactico o en lo estratégico, sino desarrollar una
vision directiva que se centre en los aspectos capitales,

PARTICIPACION CiVICA Y FILANTROPIA
76 ICE Mayo-Junio 2013. N.° 872

haciendo una sabia combinacion de ambas dimensio-
nes. El aggiornamento del sector nonprofit que venimos
reclamando pasa, a nuestro juicio, por una mayor sensi-
bilidad por ver en la misién una guia util para el gobierno
de la entidad, por tener mas peso y relevancia publica.
A primera vista puede parecer que estas ideas son recu-
rrentes y casi lugares comunes —muchas estan en el
origen del sector no lucrativo— pero puestas en relacién
con el nuevo contexto social, adquieren una dimensién
distinta, llegando a poder condicionar tanto la filosofia
institucional como la vida diaria de las organizaciones.
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