A continuación el autor presenta un extracto o resumen parcial de la obra Claves para el fortalecimiento de las organizaciones no lucrativas, editada en el año 2005 por Editorial Norma, S.A. cuyos autores son: Alfred Vernis, María Iglesias, Beatriz Sanz y Ángel Saz; que abarca tópicos de interés para la aplicación de la estrategia II de formación de comités de trabajo, sobre todo para el nuevo comité del Consejo Comunal que se encargará de activar la responsabilidad social empresarial.
Resumen Crítico
El prólogo de este libro fue escrito por Luis de Sebastian. En el momento actual, a las empresas de lucro, y a las del máximo lucro, se les ha planteado el problema de la confianza, es decir, han llegado al convencimiento de que para lograr su lucro también es necesario contar con la confianza de la sociedad para con ellas; que la sociedad: crea, confíe y se fíe de ellas; que la sociedad considere legítima y legal su particular manera de hacer dinero, dentro de los límites que fijan una responsabilidad y una transparencia que excluyan la posibilidad de que los directivos de las empresas se enriquezcan a costa del empobrecimiento de quienes entran en contacto con ellas.

Las ONL pueden convertirse en brazos ejecutores de algunas responsabilidades concretas para las cuales las empresas no suelen tener instrumentos especializados. Se puede crear así una colaboración muy fructífera entre las empresas y las ONL, las primeras proveyendo de fondos a éstas, y las segundas, atendiendo a los objetivos sociales de aquellas. Una apropiada colaboración con las empresas puede contribuir a que se extienda la cultura de la empresa ciudadana en el mundo de los negocios internacionales, como una nueva característica de un mundo cambiado éticamente.
De la misma manera se puede concebir la colaboración de las ONL con los diferentes órganos de la administración pública. Aunque en este caso es todavía más como: complemento, apoyo y extensión de una acción social, que a veces se puede hacer con más eficiencia y mayor alcance que las entidades públicas, por razones bien de proximidad con los beneficiarios, o bien de experiencia en el campo o vocación de servicio. Lógica, aunque notablemente difícil, es la colaboración entre ONL.
Introducción. El fortalecimiento institucional del tercer sector. A pesar de que diferentes  actores  hayan  trabajado en ellos, hay retos sociales en los que nada o muy poco se ha avanzado durante los últimos años, y otros en los que quizá se ha avanzado poco o algo más. Cabría situar en el primer grupo retos como, por ejemplo, la integración laboral de personas con disminuciones psíquicas o físicas, el respeto al medio ambiente por parte de particulares y empresas, o la defensa de las mujeres que reciben malos tratos por parte de su pareja.
Pero lo cierto es que, al mismo tiempo que se producen estos desarrollos, en nuestra sociedad surgen nuevos retos que interpelan a la sociedad civil solidaria y comprometida, y demandan su atención. Entre estos llamados nuevos retos sociales se cuentan, por citar solo algunos, el cada vez mayor número de personas mayores que viven solas y no cuentan con familiares y/o amigos que puedan brindarle apoyo y cariño, el también cada vez mayor número de parejas con niños que rompen su relación y no saben como compartir la educación de sus hijos tras la ruptura, los problemas de convivencia en el seno de la familia y el barrio que confronta el hecho de que un significativo porcentaje de jóvenes carezca de acceso a una vivienda digna, etc.
El fortalecimiento institucional es el proceso por el cual: los individuos, las organizaciones y los sistemas sociales aumentan sus capacidades y su rendimiento en relación con los objetivos, los recursos financieros y humanos, y el entorno en general. El fortalecimiento institucional se realiza con la participación directa de las personas y organizaciones implicadas.
Para atender a la idea de proceso, que implica además resaltar la dimensión temporal del desarrollo institucional: se necesita tiempo.
El fortalecimiento institucional es multidimensional, lo que implica que las intervenciones deberán centrarse en varios niveles o planos: de los individuos, de las organizaciones, del sector y de las instituciones. Seguramente, para tener impacto de forma real, la estrategias de fortalecimiento institucional deberán abordar simultáneamente estos diferentes niveles.
El fortalecimiento trata de reforzar capacidades ya existentes. Básicamente, se encarga de identificar líderes que actúan ya en las comunidades o de reforzar organizaciones ya operativas más que crear otras nuevas.
El fortalecimiento institucional trata de obtener un verdadero impacto. Por lo tanto, las actuaciones encaminadas en esta dirección han de poder medir su impacto. Los programas  de  fortalecimiento  institucional  deberían  integrar  sistemas de  medición y verificación a partir de una batería de indicadores que permitan hacer un seguimiento del proceso en todas sus etapas.
Atender la importancia del entorno, como factor que condiciona (en positivo y negativo) las posibilidades de refuerzo institucional, y también como elemento que se aspira a transformar.
El fortalecimiento institucional requiere mucha flexibilidad y capacidad de adaptación a los contextos locales. No existe además una única forma de realizar un fortalecimiento institucional. Las distintas aproximaciones al fortalecimiento institucional recurren a un conjunto de estrategias, enfoques, actividades y recursos orientados tanto al cambio de mentalidades, como al desarrollo de ciertas capacidades técnicas, a la transmisión de conocimientos y habilidades.
Si las ONG aprenden a explicar de una forma clara sus actuaciones, las personas que ahora desconfían se darán cuenta de algo importante: en un sistema de mercado, existen actividades para cuya realización la empresa carece de incentivos económicos y las administraciones públicas de capacidades organizativas. Este es el espacio propio de las ONG.
Las organizaciones no lucrativas han de innovar y experimentar continuamente. Se supone que esta característica es una de las más importantes del sector no lucrativo. A veces, da la sensación de que las asociaciones pierden esta capacidad y que, por el contrario, se dedican a repetir esquemas del pasado, como si hubiera perdido su capacidad de innovar. Hace falta arriesgarse, proponerse retos más difíciles e intentar ayudar a solucionar los nuevos problemas de las sociedades democráticas. Con todo, también es cierto que algunas asociaciones están trabajando ya en esta dirección.
El desarrollo de las capacidades, la formación continua de las personas que trabajan en las organizaciones no lucrativas, constituye asimismo un reto importante dentro de la innovación. Las organizaciones serán capaces de innovar si tienen profesionales preparados. Es preciso que los responsables de las asociaciones se esfuercen por mejorar su capacitación profesional. Para mejorar el funcionamiento de las asociaciones se precisan directivos y trabajadores preparados en las nuevas tecnologías de la información, en las técnicas de desarrollo de proyectos, en la gestión financiera, en la de los servicios, etc. La formación continua también ha de estar presente en la agenda de las organizaciones no lucrativas.
Al mismo tiempo, saber cuál es la misión de la organización, el reflejo fiel de su razón de ser, es también fundamental para poder empezar a actuar en la sociedad.
Una primera aproximación a los valores defendidos por la mayoría de organizaciones no lucrativas nos llevaría a destacar los siguientes: la tolerancia, la libertad, la justicia, el compromiso, la igualdad, la responsabilidad, el humanismo, el civismo, la amistad, la participación, la paz, la no violencia, la solidaridad, la consideración hacia el multiculturalismo, el respeto al medio ambiente y la calidad de vida.
Las etapas de desarrollo de las ONL son: Valores, eficiencia/eficacia y fortalecimiento institucional. Primera etapa: Desarrollo de la misión y los valores; Segunda etapa: Compromiso con la mejora y el aprendizaje continuado; Tercera etapa: Desarrollo de capacidades para la colaboración, la confianza y la innovación. Los retos de: la confianza, la colaboración y la innovación no son sencillos de superar.
Primera Parte. La colaboración. La falta de viviendas a precios razonables en las grandes ciudades, el incremento de las necesidades de las personas inmigradas, la atención y el cuidado de las personas mayores, la integración social y laboral de las personas con disminuciones físicas y psíquicas, el fracaso escolar o el aumento de la violencia doméstica, constituyen algunos de los retos no resueltos en las sociedades occidentales. La existencia de estos y muchos otros problemas hace que algunas personas hablen de crisis del estado del bienestar.
Por tanto, en ambos sectores, el empresarial y el no lucrativo, parece haber un cambio en el modo de relación con el otro sector. Se está pasando de relaciones reactivas y de confrontación hacia relaciones proactivas y de colaboración.
Las culturas de las organizaciones lucrativas y no lucrativas son claramente diferentes y estas divergencias juegan a menudo en contra de la colaboración. Por ejemplo, las personas con responsabilidad directiva en una empresa privada utilizan unos conocimientos, unas herramientas de gestión, un lenguaje, etc., muy alejados de los que usan los directivos y directivas de las organizaciones no lucrativas.
La desconfianza recíproca, la desigualdad de poder en la relación, casi siempre a favor de la empresa, y las culturas profundamente diferentes son aspectos que deben tenerse en cuenta y a los que intentaremos dar respuesta más adelante.
Cabe mencionar una paradoja, según Goldberg, esta consiste en el hecho de que las empresas se involucran más en la colaboración durante épocas de prosperidad empresarial, mientras que su apoyo a las organizaciones no lucrativas se reduce sensiblemente en épocas de crisis, cuando sus aportaciones son más necesarias. Contra este efecto solo cabe el recurso de que el tercer sector se mantenga financieramente independiente y pueda así hacer frente a la disminución de las colaboraciones empresariales.
De todos modos tal como se mencionó, la razón fundamental y última de la colaboración debe ser la consecución de un desarrollo sostenible y de una sociedad más justa y solidaria. Dentro de este marco de referencia de actuación se encuentran ulteriores motivaciones concretas y operativas, como las que muestran a continuación: Recursos, Visibilidad y comunicación, Conocimiento y nuevas áreas de intervención, Capacidad de influir.
Las técnicas para incrementar la eficiencia y la eficacia o las actitudes emprendedoras constituyen posibles beneficios para el sector social. Al mismo tiempo la colaboración con una empresa puede también permitir la entrada en nuevos ámbitos de actividad.
Las razones que inducen a una empresa a colaborar con una organización del tercer sector para llevar a cabo una acción social son de índole variada. Para simplificar, las hemos clasificado en diferentes categorías si bien, en la práctica, las empresas colaboran con organizaciones del tercer sector por distintos motivos y no se basan en una única razón independiente: Marketing, Recursos Humanos y Eficiencia Operacional.
Una primera consecuencia positiva para los recursos humanos de la empresa como resultado de una acción social de ésta es la motivación de los empleados debido al sentido de utilidad que se genera en ellos. El sentido de utilidad, según el psiquiatra Rojas Marcos, reduce la incidencia del malestar psicológico. También la identificación con la empresa es mayor. De hecho, según Useem, la motivación es tres veces mayor entre los empleados de una empresa que colabora con la sociedad civil. Esto con lleva un incremento de la productividad y el bienestar del empleado, y la consiguiente mejora del rendimiento  de la empresa  a  largo plazo. Además,  debido  a  que  los  empleados empiezan  a  valorar  el compromiso  social  de su empresa, una empresa comprometida socialmente incrementa su capacidad de retener a sus empleados más cualificados.
Las empresas de mayor tamaño empiezan a tener un departamento profesional dedicado a este tipo de actividades, y las más comprometidas llegan a incluir su pacto con el desarrollo de la sociedad en la propia misión de la empresa.

Estrechamente ligada a esta idea, hay otro factor que influye de manera muy significativa en la actitud hacia las colaboraciones con el sector no lucrativo: la cultura empresarial. Una empresa cuya cultura empresarial tenga tradición en la asunción de actividades sociales estará más abierta a la colaboración con una organización sin ánimos de lucro que otra con una cultura menos marcada por el compromiso social.

Otro factor es la implicación por parte del estado, el sistema fiscal es otro ejemplo, ya que la deducción impositiva por acciones sociales constituye en factor que debe ser tenido en cuenta. Según  Ussem, la menor implicación del estado en los servicios sociales suele tener un impacto negativo en las acciones sociales empresariales. Las colaboraciones de las empresas con las organizaciones no lucrativas dependen también de los beneficios y de la inflación.

Reforzando aún más lo el tema de la responsabilidad social empresarial, a nivel internacional, la organización Social Accountability Internacional (SAI) ha elaborado una certificación para empresas de desarrollo sostenible: el SA8000. El desarrollo de la certificación ha contado con la participación de numerosas empresas y tres rondas de talleres para consensuar los contenidos. Esta organización también ofrece formación y consultoría a empresas (http://www.cepaa.org).

El conocimiento de la cultura de la propia organización, de la identidad de la organización, desempeña un papel básico en el proceso de colaboración por cuanto la capacidad de cooperar de ambas entidades dependerá de la compatibilidad entre sus culturas y objetivos. En este contexto resultan imprescindibles la claridad de la visión y el conocimiento de la propia misión.

La primera teoría que Salomón revisa es la teoría del estado de bienestar. Esta teoría concede mucha importancia al papel de las diferentes administraciones públicas y resta significación al sector privado no lucrativo. Como Salomón apunta, en la actualidad este planteamiento no resulta útil por cuanto,  si  bien es cierto que el estado
se ha reservado en exclusiva la formulación de políticas públicas, no ha actuado de igual modo en la puesta en marcha de dichas políticas, ámbito en el que las agencias públicas colaboran intensamente con el sector privado sin ánimo de lucro. La teoría del estado del bienestar está superada por la del estado relacional de Mendoza y/o la teoría del pluralismo del bienestar de Taylor.

La segunda teoría desarrollada por Salomón, el fallo del sector no lucrativo, explica la intervención del gobierno como corrector de fallas del sector del voluntariado o no lucrativo. Así pues, en esta teoría se parte del tercer sector y, en relación con éste, se justifica la intervención del estado, se identifican cuatro fallas del sector no lucrativo: Insuficiencia, particularismo, paternalismo y amateurismo. 
Insuficiencia, las organizaciones sin ánimo de lucro son incapaces de generar recursos para solucionar algunos de los problemas de las sociedades modernas.

Particularismo, muchas organizaciones no lucrativas centran su actuación en grupos determinados de población y se olvidan completamente de otros.

Paternalismo, con frecuencia, las necesidades de la comunidad son definidas por los miembros de ésta que disponen de más recursos y no por la comunidad en sí.

Amateurismo, a menudo, las ONL, no pueden atraer a buenos profesionales para solucionar sus problemas.

Resumen Analítico

El fortalecimiento institucional es el proceso por el cual: los individuos, las organizaciones y los sistemas sociales aumentan sus capacidades y su rendimiento en relación con los objetivos, los recursos financieros y humanos, y el entorno en general. El fortalecimiento institucional se realiza con la participación directa de las personas y organizaciones implicadas. 

El fortalecimiento trata de reforzar capacidades ya existentes. Básicamente, se encarga de identificar líderes que actúan ya en las comunidades o de reforzar organizaciones ya operativas más que crear otras nuevas.

Atender la importancia del entorno, como factor que condiciona (en positivo y negativo) las posibilidades de refuerzo institucional, y también como elemento que se aspira a transformar.

El  desarrollo  de  las  capacidades,   la   formación  continua  de  las  personas  que
trabajan en las organizaciones no lucrativas, constituye asimismo un reto importante dentro de la innovación. Es preciso que los responsables de las asociaciones se esfuercen por mejorar su capacitación profesional.

Las culturas de las organizaciones lucrativas y no lucrativas son claramente diferentes y estas divergencias juegan a menudo en contra de la colaboración. 

Una primera consecuencia positiva para los recursos humanos de la empresa como resultado de una acción social de ésta es la motivación de los empleados debido al sentido de utilidad que se genera en ellos. El sentido de utilidad, reduce la incidencia del malestar psicológico. También la identificación con la empresa es mayor. De hecho, la motivación es tres veces mayor entre los empleados de una empresa que colabora con la sociedad civil. Esto con lleva un incremento de la productividad y el bienestar del empleado, y la consiguiente mejora del rendimiento de la empresa a largo plazo. Además, debido a que los empleados empiezan a valorar el compromiso social de su empresa, una empresa comprometida socialmente incrementa su capacidad de retener a sus empleados más cualificados.

Reforzando aún más el tema de la responsabilidad social empresarial, a nivel internacional, la organización Social Accountability Internacional (SAI) ha elaborado una certificación para empresas de desarrollo sostenible: el SA8000. El desarrollo de la certificación ha contado con la participación de numerosas empresas y tres rondas de talleres para consensuar los contenidos. Esta organización también ofrece formación y consultoría a empresas (http://www.cepaa.org).

Análisis Crítico


Apoyado en el concepto de fortalecimiento institucional, que contempla entre otras cosas el aumento de las capacidades de los individuos, se consigue aún mayor sustento teórico en cuanto a la capacitación de los líderes comunitarios, debido a que unos de los fines que persigue el plan, es el fortalecimiento, éxito de las comunidades y sus habitantes.


En el mismo orden de ideas, reafirma el hecho de que el mencionado fortalecimiento institucional implica el reforzar las capacidades ya existentes sobre todo la de los líderes que actúan en las comunidades.


La importancia que tiene la colaboración, los mecanismos nacionales e internacionales para poder obtenerla de instituciones o empresas del entorno, con la mejor intención de consolidar la organización comunitaria.


El aporte positivo en cuanto a motivación de los recursos humanos que pueden obtener las instituciones o empresas del entorno, si invierten en organizaciones sin fines de lucro.
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