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INTRODUCCION

Un viaje de mil millas comienza con un solo paso
Lao Tse
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l. Planteamiento del problema

A partir de las politicas neoliberales, el Estado perdi6 su relevancia como promotor
del desarrollo siendo sustituido por el mercado. La reduccion sustancial de los apoyos
gubernamentales dio paso a una mayor pérdida del bienestar social, incrementandose
la pobreza, la inseguridad, el desempleo, entre otros. Por lo que el Estado tuvo que
reestructurar sus funciones, presupuestos, asi como las condiciones para favorecer la

cooperacién de la ciudadania organizada.

A través de la democracia lo publico asumia una dimensién ciudadana en alianza con
la sociedad civil para promover el bien comun y hacer frente a los diversos problemas
sociales. Lo cual generd la utilizacion de nuevos instrumentos para favorecer el
intercambio y la cooperacion, reconociéndose asi a las organizaciones de la sociedad
civil (OSC) como eje fundamental para la implementacion de programas y politicas
sociales. A pesar de su importancia, las organizaciones se enfrentaron a diversos
retos como los siguientes (Guénéheux y Bottomley, 2014, pp. 8-10; PNUD, 2009, p.
11; Collard, Chifas y Alvarez, 2005, p. 14):

- La exigencia de una mayor apertura y divulgacion de la informacién relativa a
los valores, procesos y procedimientos.

- La competencia por conseguir recursos obligé a las organizaciones a volverse
mas eficientes en su utilizacién. La rendicién de cuentas tuvo cada vez mayor
importancia para evaluar su desempefio.

- Transparencia en el uso de los recursos. Los requisitos solicitados por
fundaciones y el sector publico para el manejo de sus fondos pusieron énfasis
en la necesidad de mayor planeacion y procesos de evaluacion del
cumplimiento de objetivos.

- La persistencia de las problematicas sociales, lo que las orillé a especializarse
en ciertos temas y adquirir herramientas que las ayudaran a transformar la
realidad de una manera mas profunda.

- Los cdédigos de conducta como un estandar para regular sus practicas, asi
como sus operaciones gener6é confianza entre los donantes ya que incluia

gobernanza, rendicion de cuentas, recaudaciéon de fondos, etcétera.

18



- Los sistemas de certificacion o acreditacion con los que se evaluaban
gobernanza, programas y practicas de adhesion a un conjunto de estandares
y normas establecidas por un grupo de organizaciones.

- Lapresion por mostrar resultados. A medida que se destinan recursos aumento
la presion por demostrar la eficacia mediante resultados concretos. Se tiene,
por tanto, la necesidad de proporcionar informacion a los donantes y al publico

en general, transparentando el uso de los recursos.

Estos retos obligaron a las organizaciones de la sociedad civil a adoptar métodos,
técnicas y procesos de las teorias de la administracion y organizacién (Homburg et al.
2007, p. 196, Lyons and Dalton, 2011, p. 239 citados por Tozlu y Tlzen, 2016, p. 26)

para mejorar su desempefio a través de la eficiencia y la eficacia.

Lo anterior permitid a las organizaciones de la sociedad civil fortalecerse ya que
generaron estructuras y desarrollaron capacidades para el logro de sus diversos
objetivos como el social, ambiental, politico, entre otros. Aunque el fortalecimiento no
es un asunto nuevo ya que ha sido denominado de muchas maneras como asistencia
técnica, desarrollo organizacional, desarrollo de liderazgo y asistencia administrativa
(Collard et al. 2005, p. 15), el término fue acufiado en la década de los noventa del
siglo pasado. Sin embargo, la pluralidad de las organizaciones y la diversidad de
temas que trabajan ha generado diversos modelos de fortalecimiento, originando en
ocasiones confusion entre las organizaciones, ya que, por un lado, algunas consideran
gue es una pérdida de tiempo ya que prefieren enfocarse en los programas o
proyectos destinados a su poblacién objetivo y por otro, llegan a sobre utilizar los

sistemas de gestion, paralizando su operacion.

Hoy en dia, el fortalecimiento organizacional cobra mayor relevancia ya que la
orientacion actual del gobierno es la de atomizar los esfuerzos antes que valorar los
vinculos de solidaridad con las organizaciones de la sociedad civil. La gobernanza
gue anteriormente predominaba entre el gobierno y las organizaciones de la sociedad
civil se ha transformado y, a través del Estado, se pretende satisfacer todas las

necesidades sociales. Aunado a esta falta de interés politico y los retos mencionados
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anteriormente, las organizaciones deberan profesionalizarse para continuar con su

labor.

Por otro lado, la capacitacion ha sido un mecanismo tradicional para su fortalecimiento
y aunque muchas de ellas, invierten recursos, tiempo y esfuerzo para incorporar los
conocimientos adquiridos a sus procesos y estructuras, aun se requiere de una mayor
profesionalizacion, por lo que se analizard desde la perspectiva del aprendizaje

organizacional su impacto en la organizacion.
Il. Preguntas de investigacion

De acuerdo con Sampieri, Collado y Lucio (2010, p. 377) en los estudios cualitativos,
las hipotesis adquieren un papel distinto al que tienen en la investigacion cuantitativa.
Normalmente no se establecen antes de ingresar en el ambiente y comenzar la
recoleccion de los datos. Més bien, durante el proceso el investigador genera hipétesis
de trabajo que se afinan paulatinamente conforme se recaban y se analizan mas
datos. Quizas una hipotesis exploratoria es que las organizaciones de la sociedad civil
se fortalecen a través del liderazgo, la capacitacion, la transferencia del conocimiento

y el capital social.

Asimismo, tanto las preguntas de investigaciébn como las proposiciones permitiran

delimitar el estudio, las cuales se han organizado en tres preguntas de investigacion:

a. ¢Como los lideres de las organizaciones describen los procesos y
experiencias para explicar su fortalecimiento a través de los diferentes

retos a los que se han enfrentado?

A mayor numero de proyectos, mayor fortalecimiento ya que al obtener mayores
recursos les permite generar no solo experiencias sino también el desarrollo de
procesos, lo cual logran a través de la transparencia y rendicién de cuentas como una

condicion para obtener recursos.

b. ¢De qué manera los lideres perciben la capacitacién para aumentar la
efectividad de su organizacion? ¢Y cdémo transfieren el conocimiento

gue le permita a la organizaciéon sostenerse y crecer?
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Los lideres de las organizaciones reconocen que la capacitacion es una herramienta
importante para su fortalecimiento y para ello buscan el tiempo y el espacio para
planearlas. Sin embargo, es través del trabajo cooperativo, colaborativo y el coaching
gue promueven la transferencia del conocimiento, y, por ende, el crecimiento y

sostenimiento de la organizacion.

c. ¢Qué habilidades cuenta el lider de la organizacion para establecer la

cultura organizacional?

La experiencia laboral o las actividades educativas adquiridas previamente por el lider

son de suma importancia ya que orientan la cultura de la organizacion.

Il Objetivos
De acuerdo con las preguntas de investigacion, los objetivos son los siguientes:

e Analizar cédmo los lideres de las organizaciones describen los procesos y
experiencias para explicar su fortalecimiento a través de los diferentes retos a
los que se han enfrentado.

e Examinar tanto el impacto de la capacitacion como la transferencia del
conocimiento en las organizaciones de la sociedad civil para su sostenimiento
y crecimiento de acuerdo con la percepcién de los lideres.

e Identificar cudles son las habilidades del lider de la organizacion para

establecer una adecuada cultura organizacional.

V. Justificacion

Una investigacion sobre las organizaciones de la sociedad civil y el fortalecimiento
desde la perspectiva de la transferencia del conocimiento es mas que necesaria
debido a que las organizaciones requieren maximizar sus recursos a partir de la
utilizacion de herramientas de las ciencias de la administracion, pero las

organizaciones tendran que elegir aquellas que las fortalezcan.
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Tanto el fortalecimiento como la transferencia del conocimiento constituiran elementos
para su supervivencia, ya que la lucha por el financiamiento y su esfuerzo por lograr
el cambio social son indispensables para que no solo logren su propadsito sino también
su autosuficiencia y permanencia, por lo que el interés de esta investigacion es

relevante para los distintos grupos de interés:

- Personas que trabajan al interior de una OSC

- Empresas que realizan donativos

- Funcionarios publicos que aun otorgan recursos a OSC como los refugios para
mujeres victimas de violencia

- Empresas que desean trabajar con OSC

- Emprendedores sociales

- Proveedores, financiadores, instituciones educativas, publico en general, entre

otros.

Es posible que algunas organizaciones se resistan a adaptarlas, pero la débil
legislacion, una pobre cultura para realizar donativos, el poco interés politico, entre
otros, quizas las obligue a transformarse en empresas sociales o cooperativas, lo que
implicara la integracion de herramientas de las ciencias de la administracion que les
permitan continuar con su labor. Algunas quizds participen en convocatorias
internacionales, pero de igual manera tendran que incorporar, por ejemplo, el
Balanced Scorecard a sus procesos. Y otras mas tendran que incorporar a sus
procesos de procuracion de fondos el crowfunding o los bonos de impacto socialt, o
trabajen de la mano con empresas que desean convertirse en empresas socialmente
responsables, en fin, la gama de opciones se multiplica, pero lo importante es
adaptarse al contexto utilizando los recursos disponibles. Por lo que entre mas
apertura haya para su adopcién mas pronto aprenderan a elegir los procesos que les
permitan ser mas eficientes y eficaces para conseguir tanto sus objetivos econdmicos

como sociales.

! Los conceptos de crowfunding y bonos de impacto social seran explicados en el capitulo cuatro.
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V. Metodologia

El trabajo realizado por mujeres y hombres, lideres de organizaciones de la sociedad
civil, con el que han inspirado a su personal y logrado su sostenimiento, sobre todo en
una época en la no se contaba ni con programas ni presupuesto para su
fortalecimiento, me ha inspirado a estudiar este tipo de organizaciones ya que no sélo

la voluntad o la buena intencién es suficiente.

Se considero la evidencia de diez OSC cuyas estrategias les han permitido subsistir
a pesar de los diversos retos que han afrontado a través de los afios, algunas de ellas,
incluso son consideradas referentes en el mercado. Dicha evidencia sera explicada a
través de la experiencia y vivencia de los lideres. Quizas algunos cuestionen si no son
tan sélo dirigentes, pero a diferencia de los dirigentes, los lideres inspiran a su
personal, transfieren su conocimiento, trabajan en equipo, entre otros. Y debido a que
muchas de estas habilidades fueron observadas en el momento de realizar las

entrevistas, nos referiremos a los dirigentes como lideres.

Se utilizard la perspectiva constructivista, la cual tiene como objetivo entender las
expectativas de los individuos, por lo que el investigador confia lo mas posible en las
opiniones de los participantes para contribuir al significado de la situacion que se
estudia. Para ello, se empleara el método de caso colectivo ya que la experiencia de
cada lider sera analizada mediante una entrevista para identificar la mayor cantidad
de factores que favorecen al fortalecimiento. Para el andlisis, las entrevistas seran
codificadas y posteriormente categorizadas para hacer visible los conceptos, ideas y
sentidos hasta el punto de descubrir las ideas y significados contenidos en ellas, para
después vincularlas con las demas categorias, con el objetivo de contextualizarlas,

desarrollar las premisas que describen su situacion y generar una propuesta.
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CAPITULO 1

MARCO CONTEXTUAL

ORGANIZACIONES
DE LA SOCIEDAD

CIVIL




Introduccioén

Los avances en el desarrollo econdmico tienden a asociarse positivamente con los del
desarrollo social, la equidad de género y el bienestar de las familias, un aliado
estratégico para su logro lo constituian y lo constituyen las organizaciones de la
sociedad civil (OSC), ya que de igual manera fomentan el desarrollo, promueven y
defienden los derechos humanos, incorporan a los actores privados a la esfera
publica, entre otros. Este capitulo se dividir4 en dos partes: en la primera, se analizara
la relacion del Estado y la gobernanza y debido a que uno de los pilares para el
desarrollo se centra en la equidad entre hombres y mujeres, se describira brevemente
el proceso de institucionalizacion y su relacion con algunas OSC como adalides de
ciertas transformaciones sociales y/o politicas. Y en la segunda parte, se analizaran
las funciones, fuentes de financiamiento y obstaculos de las OSC, con la intencién de

visibilizar su problemética e importancia para el pais.
1.1 El Estado y las OSC

El bienestar social es la expresion de la calidad de vida, la cual se interesa por las
diferentes condiciones de vida de las personas; por ende, esta relacionada, también,
con un desarrollo sostenible. Por tanto, si el bienestar social puede ser equiparado
con el de calidad de vida, la pobreza significa carencia de bienestar social (Ibarra
2013, p. 13).

El Estado fue la institucién por excelencia en cuanto a regulacioén, financiacion y
produccion del bienestar colectivo. Su objetivo era garantizar la seguridad de los
miembros de la sociedad por medio de la transferencia de recursos, bienes y servicios,
asi como mediante el uso de politicas reguladoras tanto especificas como generales.
Durante este periodo que duré de 1950 a 1980, ninguna asociacion privada sin fines
de lucro podia contribuir a la causa para erradicar las desigualdades existentes en un
determinado Estado, debido a que esa era funcion exclusiva del Estado Benefactor
(Marban y Rodriguez, 2013, p. 62; Filgueroa, 1997, p.124, Portilla y Octavio, 2005,
p.106).
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De acuerdo con Acosta (2010, p. 157) el deterioro del Estado del bienestar no solo se
puede explicar a partir de la debilidad financiera y fiscal de los gobiernos, sino también
del deterioro del conjunto de arreglos institucionales que legitimaban el papel del
Estado en la conduccion econémica y social. Es decir, su participacion directa en la
produccion de bienes y servicios publicos, su intervencion en los mercados y su

interlocucion con las organizaciones sindicales y empresariales.

Al reducirse el rol del Estado, se abren nuevos espacios a través del consumo. El
mercado tiene una mayor relevancia, se impulsaron distintas reformas entre ellas, la
privatizacion de empresas estatales poco eficientes, una mejor asignacion de los
recursos escasos, se desregulan y reducen los aranceles con el fin de estimular la
competitividad, se privilegian las exportaciones de materia prima y la apertura
comercial a traveés de los tratados y acuerdos de libre comercio, se pugna por un
Estado minimo y se incentiva la participacion de la iniciativa privada (Portilla y Octavio,
2005, p. 110, Acosta, 2010, p. 158).

La reduccion sustancial de los apoyos gubernamentales para la provision de
asistencia social se tradujo en millones de personas excluidas debido a que las
politicas neoliberales no procuraban la universalidad de los servicios sociales, sino
gue se dirigiria exclusivamente a los mas pobres o a los grupos netamente
vulnerables, dando paso a politicas selectivas o focalizadas (Portilla y Octavio, 2005,
pp. 108, 112) y el resto de los procesos sociales, fueron conducidos a través del
mercado y la sociedad (Arriagada 2006, p.8), lo que condujo a una mayor pérdida del

bienestar social.

En los ochenta y noventa del siglo pasado, el Estado generd politicas publicas
siguiendo los criterios del mercado, equilibrios macroeconémicos y gasto social
moderado (Iturrieta, 2008, p. 92). Sin embargo, para los afios siguientes, la politica
publica se centrd en los derechos ciudadanos, lo que significé una reestructuracion
estatal de funciones y presupuestos, una reorientacién de las politicas publicas para
darles un caracter integral e intersectorial y una activa participacion ciudadana que

define el tipo y calidad de los bienes y servicios que requiere.
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De acuerdo con Rhodes (1996, p. 655) esta transformacion signific6 menos gobierno,
pero mas gobernanza. Esta gobernanza exigio la utilizaciéon de nuevos instrumentos
para favorecer el intercambio y la cooperacion entre la pluralidad de los actores, asi
como la generacion de condiciones para el intercambio y la solucion compartida de
los problemas (Blanco y Goma, 2003, p. 20). Esta apertura institucional permitié que
las OSC ejecutaran la ultima instancia de los programas y las intervenciones sociales
(en su mayoria), siguiendo también un modelo de gestién proveniente del mercado
donde primaban los criterios de la oferta y la demanda, eficacia, eficiencia, en términos

de mayor productividad a menor costo monetario (Arriagada, 2006, p. 12).

A las organizaciones de la sociedad civil se les reconocia como actores relevantes en
la elaboracion e implementacion de programas y politicas sociales ya que fomentaban
la transparencia y la rendicién de cuentas del gobierno, promovian y defendian los
derechos humanos y el estado de derecho, incorporaban a mas actores privados en
la esfera publica, promovian la participacion de los sectores mas pobres en las
politicas publicas y contribuian a la formulacion al financiamiento y a la prestacion de
servicios publicos, asimismo evaluaban y ajustaban la politica social a través de

procesos de monitoreo y contraloria social (Verduzco, Leal y Tapia, 2009, p.9).

El nimero de OSC se incremento sustancialmente durante setenta afios, ya que pasoé
de dos, durante el sexenio de Lazaro Cardenas (1935-1940) a quince mil seiscientos
cuarenta y ocho organizaciones, para el periodo de Felipe Calderén (2007-2012) (ver
cuadro 1) lo que permite observar que el Estado como grupo hegeménico y dominante
genera las estructuras para que las OSC se desenvuelvan. Ejemplo de ello, se
observa con la alternancia en el poder. Después de 70 afios que gobernd el Partido
Revolucionario Institucional (PRI), se gener6 una nueva relacibn con las
organizaciones de la sociedad civil; las palabras del presidente electo del Partido
Accion Nacional (PAN), Vicente Fox, afirmé durante la firma del Decreto de la Ley
Federal de Fomento a las Actividades realizadas por Organizaciones de la Sociedad
Civil:

“El cambio ha traido una nueva manera de hacer gobierno. En el pasado se

vio con recelo la participacion ciudadana; nosotros le dimos la bienvenida y
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la incorporamos a nuestros proyectos y programas. En el pasado, el poder

ciudadano vivié atado por el viejo corporativismo; este gobierno garantiza la

mas plena libertad de asociacion a la sociedad civil y confia en su capacidad

de autorregulacion. Antes se pretendia identificar lo publico con las acciones

de gobierno; hoy las politicas publicas asumen su verdadera dimension

ciudadana. Ayer existia un gobierno intervencionista y controlador; hoy el

gobierno hace alianza con la sociedad civil para promover el bien comun.

Aqui esta el cambio; aqui hay una nueva forma de hacer gobierno “(Aguilar,

2005, p. 17).

Lo anterior abanderaba una nueva sinergia para el desarrollo y la gobernabilidad

democratica, es decir, una relacion de gobernanza. Al continuar el PAN en el poder,

la gestion de Felipe Calderdén se destaco por ser la principal promotora de las OSC,

ya que se triplicd el nUmero de éstas (ver cuadro 1) y se realizaron propuestas para la

vinculacién entre los 6rganos de gobierno y las organizaciones, se acrecento el

didlogo y se les hizo participes en el disefio de programas y politicas publicas

(Pacheco y Franzoni, 2016, p. 32).

Cuadro 1. Numero de OSC registradas en el sistema de Informacion del Registro

Federal de las OSC (SIRFOSC)
Sexenio

Numero de OSC

Lazaro Cardenas (1935-1940) 2

Avila Camacho (1941-1946) 15
Miguel Aleméan (1947-1952) 29
Ruiz Cortinez (1953-1958) 41
Lopez Mateos (1959-1964) 69
Diaz Ordaz (1965-1970) 91
Luis Echeverria (1971-1976) 112
Lépez Portillo (1977-1982) 188
Miguel de la Madrid (1983-1988) 410
Carlos Salinas (1989-1994) 908
Ernesto Zedillo (1995-2000) 2020
Vicente Fox (2001-2006) 5475
Felipe Calderén (2007-2012) 15 648
Enrigue Pefia Nieto (2013-2018)* 13708
Total 38 725

Fuente: Pacheco y Franzoni (2016). Actividad e Inactividad de organizaciones de la sociedad civil:
situacién actual y prospectiva al 2030. El Colegio de México y el Instituto Nacional de Desarrollo Social,

México, p. 29.
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Nota: * Dato estimado con informacion de Indesol (2018b). Directorio del Registro Federal de las OSC
2018. Recuperado en abril 16, 2019 de

https://indesol0.sharepoint.com/:x:/r/DTI_Indesol/ layouts/15/Doc.aspx?sourcedoc=%7B61170f52-ec09-42cd-a8a5-
051d78b1a8af%7D&action=default&cid=021cd77b-2758-4b36-970e-69dcdbdcf880

Para este sexenio no se espera un mayor numero de organizaciones de la sociedad
ya que se observa un cambio radical con respecto a la relacion Estado, mercado y
sociedad civil transformando la nocion de gobernanza que anteriormente habia
predominado. El presidente Andrés M. Lépez Obrador, en su Plan Nacional de
Desarrollo (PND 2019-2024) manifiesta que construir4 una propuesta pos-neoliberal
y que la democracia sera forjada desde abajo y participativa para socializar el poder
politico e involucrar a la sociedad en las grandes decisiones nacionales por los se
instaurara como mecanismo la consulta popular y las asambleas comunitarias como
instancias efectivas de participacion y ofreciendo los recursos de manera directa a
través de programas como Sembrando Vida, Tandas para el bienestar, programa
pension para el bienestar de las personas con discapacidad, entre otros (Plan
Nacional de Desarrollo, 2019-2024, pp. 12 y 37-38). Todo ello con la intencion de

socavar los diversos problemas sociales que atafien al pais.
Fernadndez (2012, p. 284) diferencia entre una sociedad civil robusta y una débil:

“Una sociedad civil robusta es aquella en la cual sus miembros la dirigen
gracias a que comparten significados tomados del mundo de la vida. En
contraste, una sociedad civil débil es aquella que ha sido colonizada por el
poder o por el dinero o por ambos al mismo tiempo y que deja de tener como
referente principal al mundo de la vida. Cuantas mas y mas instituciones de
la sociedad civil son absorbidas por la I6gica del mercado (modelo neoliberal),
o cuando la sociedad civil es succionada por el poder estatal (modelo

totalitario) nuestro espacio civil se debilita, o de plano, se desvanece”.

De acuerdo con esta diferenciacion, en México se aprecia una sociedad civil débil ya

gue, por un lado, la legislacién y la gobernanza que predominaban las regulaba y

alineaba a través de las convocatorias. Y, por otro lado, en la actual administracion no

se reconoce su valia y por lo tanto su vinculo con el gobierno es limitado y corren el

riesgo de que sean absorbidas por el mercado o en el mejor de los casos se
29


https://indesol0.sharepoint.com/:x:/r/DTI_Indesol/_layouts/15/Doc.aspx?sourcedoc=%7B61170f52-ec09-42cd-a8a5-051d78b1a8af%7D&action=default&cid=021cd77b-2758-4b36-970e-69dcdbdcf880
https://indesol0.sharepoint.com/:x:/r/DTI_Indesol/_layouts/15/Doc.aspx?sourcedoc=%7B61170f52-ec09-42cd-a8a5-051d78b1a8af%7D&action=default&cid=021cd77b-2758-4b36-970e-69dcdbdcf880

autogestionan para no estar condicionadas por el capital, el mercado, el Estado o las

jerarquias.

e Numeralia de las organizaciones de la sociedad civil

De acuerdo con datos del Registro Federal de Organizaciones de la Sociedad Civil
(RFOSC) a cargo del Instituto Nacional de Desarrollo Social (Indesol), se cuenta con
un registro de 38 mil 725 organizaciones sociales con Clave Unica (Cluni), de las

cuales 24 130 permanecen activas (Indesol, 2018)2.

De las OSC activas, 15 mil 520 presentaron en el plazo establecido (1 al 31 de enero
de 2018) el Informe Anual 2017, lo que representa el 40% del total de organizaciones
registradas. Al cumplir con este requisito los actores sociales considerados en tiempo,
podrian participar en las convocatorias que emitian las dependencias y entidades de
la Administracion Publica Federal (APF), que realizaban y apoyaban actividades con
la sociedad civil organizada, ademés de fortalecerse con las acciones de fomento
entre las que destacaban cursos, conferencias y talleres de capacitacion sobre
diversos temas (Indesol, 2018)3. Aunque este criterio fue vigente hasta la pasada
administracion, se observa que soélo el 62% estaban activas y el 64% de éstas

cumplieron con la presentacién del Informe Anual.

Por otro lado, en el Informe Anual 2017 no se menciona cuantas de las OSC son
gubernamentales, o si son solo privadas o ambas. Tratando de dimensionar el tamafio
del sector, se observa, por ejemplo, que la contribucién de las instituciones sin fines
de lucro gubernamentales realiz6 al Producto Interno Bruto (PIB) en 2017, es
ligeramente mayor que las privadas, al aportar el 53.87% de 604 mil 583 millones de
pesos del PIB total de las instituciones sin fines de lucro (INEGI, 2018c, p. 2).

2 Recuperado en diciembre 26, 2018, de https://www.gob.mx/indesol/prensa/mas-de-15-mil-osc-entregaron-el-
informe-anual-20177?idiom=es

3 Recuperado en diciembre 26, 2018, de https://www.gob.mx/indesol/prensa/mas-de-15-mil-osc-entregaron-el-
informe-anual-20177?idiom=es
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Lo anterior muestra una falta de transparencia en cuanto al nUmero de organizaciones
publicas y privadas para evaluar y analizar, si las organizaciones publicas no estan
siendo beneficiadas de manera particular y por ello, la falta de interés en apoyar a las
privadas.

De acuerdo con Pérez, Arango y Sepulveda (2011, p. 247) el que haya mas OSC
gubernamentales se debe a que promueven las normas Yy politicas de los gobiernos.
Sin embargo, es cuestionable ya que pueden beneficiar a los funcionarios, a su partido
o sus finanzas, ademas de que pueden crear la falsa apariencia de una sociedad civil
floreciente a través de financiamientos publicos supuestamente mas altos que los que
las OSC efectivamente reciben. Tapia y Verduzco (2013, p. 54) sefialan que las
organizaciones constituidas y/o controladas por los gobiernos, denominadas también
GONGOS (por las siglas, en inglés, Governmental Non Governemental
Organizations), tienen el mismo tratamiento que las OSC independientes. Por lo que
las organizaciones privadas o del tercer sector compiten por recursos con las

organizaciones publicas.

Y aunque se contabilice a las organizaciones de la sociedad civil gubernamentales, el
namero de organizaciones mexicanas es pequefio comparado con otros paises.
Rodriguez (2015, p. 69) realiza un analisis comparativo: México cuenta con 2.73 OSC
por cada 10 000 habitantes, esta proporcidon es menor comparada con paises como
Chile y Estados Unidos, que su proporcion es de 60 OSC por cada 10 000 habitantes.
Ademas de que se concentran en cuatro estados, los cuales suman el 50% del total
de organizaciones, al 2017: la Ciudad de México concentré el 30%, el Estado de
México 8%, Jalisco 7% y Nuevo Ledn 6% (Indesol, 2018). Pacheco y Franzoni (2016,
p.41) explican que la Ciudad de México concentra mayor niumero de organizaciones
por una considerable participacion ciudadana que se inicio con el terremoto de 1985,
el apoyo del gobierno local para reconocer y aceptar los derechos de los diversos
grupos sociales, asi como la incorporaciéon de los programas y politicas publicas y

sociales.

La politica social constituye el espacio en donde es disefiada la directriz que especifica
y puntualiza los criterios de inclusién y exclusion de la poblacién en los programas
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sociales y en las acciones del gobierno. Es a través de ella, que se puede observar
cuél es la prioridad del gobierno en turno, es decir, el papel que asumira para
satisfacer las distintas demandas que provienen tanto de las masas asalariadas como
de los sectores capitalistas (infraestructura puablica, progreso cientifico, protecciéon
social, etc.) (Madariaga y Zanzi, 2002, p. 19 citado por lturrieta, 2008, p. 74).

De acuerdo con Arriagada (2006, p. 13) los avances en el desarrollo econémico
tienden a asociarse positivamente con los del desarrollo social, la equidad de género
y el bienestar de las familias. La incorporacion de estas politicas transversales
produce cierta tension dentro de las politicas publicas puesto que, por un lado, las
mujeres, los jovenes, los adultos mayores son considerados en las politicas
sectoriales de educacion, salud, seguridad social y vivienda, pero el caracter sistémico
de sus discriminaciones y sus necesidades van mas alla de esas dimensiones
sectoriales y requieren un enfoque integral e intersectorial. Es importante indicar que
los temas transversales que atafien al género, etnia y a las familias, por ejemplo, no
so6lo requieren conocimientos ajustados a la realidad, es decir, un apoyo técnico que
proporcione diagnosticos actualizados, sino también una base consensual politica

minima para la aplicacion de las politicas.

Sin embargo, muchos de estos procesos asi iniciaron sin apoyo del gobierno local, en
particular las que tienen que ver con la promocion de la igualdad de género y el
empoderamiento de las mujeres. Su importancia se debe a que es una forma efectiva
para combatir la pobreza, el hambre y las enfermedades se debe a que estimula el

desarrollo sustentable.

Dada la importancia que constituye la igualdad de género, la no discriminacion y la
inclusién, a continuacioén, se analizaran los antecedentes y movimientos a favor del
género que dieron espacio a las acciones sociales, asi como su interaccion con el

Estado de derecho e instituciones, tanto a nivel nacional como internacional.
1.1.1 Antecedentes de la perspectiva de género

El movimiento feminista fue reconocido en los afos setenta del siglo XX, con la

integracion de las mujeres en el proceso de desarrollo, aceptado por la Organizacion
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de las Naciones Unidas. México fue sede de la Primera Conferencia Mundial sobre la
Mujer en 1975, que significé un giro importante en la forma de concebir a la mujer y el
desarrollo. De esta Primera Conferencia, que dio principio al llamado Decenio de las
Mujeres, se derivaron importantes resultados para el adelanto de las mujeres: la
creacion del Instituto Internacional de Investigaciones y Capacitacion para la
Promocién de la Mujer (INSTRAW, por sus siglas en inglés) y del Fondo de Desarrollo

de las Naciones Unidas para la Mujer (UNIFEM, por sus siglas en inglés).

Se impulsaron proyectos y planes a través del programa Mujer en Desarrollo (MED)
en donde se buscaba aliviar a las mujeres de la pobreza. De acuerdo con Morse
(1989) este enfoque se baso6 en el rol productivo de las mujeres sobre todo en los
hogares de bajos ingresos, es decir buscaba incrementar sus opciones de empleo y
la generacion de ingresos a través de un mayor acceso a los recursos productivos
(citado por Rosillo, 2013, p. 4).

Este enfoque fue muy bien recibido por los paises e instituciones a la hora de su
implementacion ya que era poco perturbador y mas seguro en contraste con las
estrategias enfocadas a la equidad los que cuestionaban y/o amenazaban el poder de

los hombres (Fassler, 2003, p. 6).

Sin embargo, los resultados mostraron que las mujeres no habian sido beneficiadas
ni integradas al desarrollo. La perspectiva MED fue cuestionada por algunos
investigadores como Boserup, E. (1981); Tinker y Bramsen (1976); Kelly, G. y Elliot,
C. (1982), entre otros*. Rahgerber (1990) sefiala, por ejemplo, que en el sector formal
industrial fueron relegadas a los trabajos de salarios minimos, mono6tonos y a veces
no tan saludables. Ademas de que no se consideraba el aspecto reproductivo de las
mujeres (Rahgerber, 1990, p. 3y 4).

Lo anterior, impulsG a que se incorporara la igualdad de género y el respeto de los
derechos de las mujeres como responsabilidad de los Estados. En 1979, la

Organizacion de las Naciones Unidas aprobé la Convencién para la Eliminacién de

4 Véanse: Boserup, "Women's Role in Economic Development (1981); Tinker, I. y Bramsen, M., "Women and World Development"
(Washington DC: Overseas Development Council, 1976); Boulding, E. (1976). The Underside of History (Boulder, CO: Westview); Kelly, G. y
Elliot, C. Eds., Women's Education in the Third World: Comparative Perspectives (Albany, NY: SUNY Press, 1982)
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todas las formas de Discriminacion hacia las Mujeres (CEDAW) y en 1981 entr6 en
vigor tras la ratificacion de 20 paises, incluido México; actualmente casi todos los
paises de América Latina y el Caribe se han comprometido con las obligaciones que
dicha convencion sefiala (INEGI, 2008, p.45). Asimismo, en 1999 se adopto el
Protocolo Facultativo de la Convencidn para supervisar la observancia de la
Convenciéon de la CEDAW (Instituto Interamericano de Derechos Humanos, IIDH,
2010, p. 10).

La falta de impacto sobre la situacién de las mujeres desencadené que a la mitad de
los ochenta del siglo XX se transitara a un nuevo modelo, Género en el Desarrollo
(GED). Esta perspectiva significo incluir y legitimar el concepto de género, el cual pone
de relieve el caracter social y cultural de las identidades masculinas y femeninas, asi
como sus relaciones. De la Cruz (1999, p. 2) realiza un andlisis comparativo de ambas
perspectivas:

Cuadro 2. Los aspectos principales de los enfoques MED y GED

Mujeres en el desarrollo (MED) Género en el desarrollo (GED)

Enfoque Mujeres como centro del problema | Desarrollo de mujeres y hombres

Tema Central | Mujeres (y nifias) Relaciones entre hombres y mujeres

Problema La exclusioén de las mujeres del Relaciones desiguales de poder (riqueza
proceso de desarrollo (siendo la y pobreza, hombres y mujeres) que
mitad de los recursos humanos frenan un desarrollo igualitario y la plena
productivos) participacion de las mujeres.

Objetivo Desarrollo mas eficiente Desarrollo sostenible e igualitario con

toma de decisiones compartidas entre
mujeres y hombres.

Solucién Integracion de las mujeres en el “‘Empoderamiento” de las mujeres y
proceso de desarrollo existente. personas desfavorecidas.
Transformacién de relaciones
desiguales.
Estrategias Proyectos de mujeres. Identificar y sefialar las necesidades
Componente de mujeres practicas de mujeres y hombres para
Proyectos integrados mejorar sus condiciones de vida.
Aumentar la productividad de las
mujeres Al mismo tiempo, identificar y sefialar los

Aumentar los ingresos de las intereses estratégicos de las mujeres.

mujeres
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Aumentar las habilidades de las
mujeres para cuidar el hogar.
Problemas Este enfoque ha aumentado a Las intervenciones del proyecto se
consecuencia | menudo la carga de trabajo de las | basan en los roles, responsabilidades y
mujeres sin lograr un mayor poder | poder de las mujeres y los hombres en

economico. Las mujeres no han la sociedad a la que pertenecen y las
sido consultadas sobre el tipo de necesidades resultantes para cambiar su
desarrollo e integracion que situacion. Se puede entender GED como
buscaban. Se da una “integracién” | un esfuerzo para mejorar la posicion de
en el mundo de los hombres sin las mujeres en relacion con los hombres

cambio en las relaciones de poder. | de manera que beneficio y transforme la
sociedad en su totalidad.

Fuente: De la Cruz, C. (1999) ¢;Como ha evolucionado el enfoque de Mujeres en el Desarrollo (MED)
a Género en el Desarrollo (GED)? Guia Metodoldgica para integrar la perspectiva de género en
proyectos y programas de desarrollo, Emakunde-Instituto Vasco de la Mujer, Vitoria-Gasteiz, pp. 2-3.

En los afios ochenta del siglo pasado, el término Género en el Desarrollo (GED) fue
un punto de inflexion muy significativo en la interpretacion de la situacion de
discriminacion de las mujeres. Este cambio de perspectiva tedrica significo incluir y
legitimar el concepto de género, significdé modificar las relaciones entre hombres y
mujeres en todos los ambitos. Se descentralizé la responsabilidad de la equidad de
género hacia el sector publico en lo referido a formulacion de politicas, implementacion

de programas y entrega de servicios.

En los noventa, esta articulacion se efectuo entre las instituciones internacionales, los
gobiernos nacionales y las conferencias internacionales como la Conferencia Mundial
para el Examen y la Evaluacion de los Logros del Decenio de las Naciones Unidas
para la Mujer: Adopcion de la Convencién sobre la Eliminacion de todas las Formas
de Discriminacion contra las Mujeres (1979), Il. Conferencia Mundial de la Mujer
(Dinamarca, 1980), lll. Conferencia Mundial de Naciones Unidas para la Mujer:
Igualdad, Desarrollo y Paz (Nairobi, 1985), la Convencion Interamericana para
Prevenir, Sancionar y Erradicar la Violencia contra la Mujer, mejor conocida como
Convencioén de Belém do Para (1993), la Conferencia Internacional sobre la Poblacién
y el Desarrollo (El Cairo, 1994), la Cumbre de Desarrollo Social (Copenhague, 1995),
la IV Conferencia sobre la Mujer (Beijing, 1995) y la Conferencia Mundial Beiging+5
(Nueva York, 2000) (Guzman y Montafio, 2012, p. 15; INEGI, 2008, p. 45 y Leon,
1997, p. 22).
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A todas estas convenciones se sumaron los Objetivos del Milenio que son el marco
internacional de Naciones Unidas para la cooperacion al desarrollo. Los Objetivos de
Desatrrollo del Milenio (ODM) surgieron de la Declaracién del Milenio bajo un consenso
global sin precedentes alcanzado en el afio 2000 por 189 Paises Miembros de
Naciones Unidas (Unicef, 2018)°.

En la declaraciéon se destaca la necesidad de lograr avances en los derechos
humanos. En particular, el avance en el derecho humano de la mujer hacia la igualdad
de género es considerado como fundamental para el progreso. En la Declaracion, se
genera el compromiso por combatir todas las formas de violencia contra la mujer y
aplicar la Convencién sobre la Eliminacién de Todas las Formas de Discriminacion
Contra la Mujer (CEDAW). Ademas, se reconoce la importancia de promover la
igualdad de género y el empoderamiento de las mujeres como una forma efectiva para
combatir la pobreza, el hambre y las enfermedades y estimular el desarrollo

verdaderamente sustentable.

La existencia de una agenda global comln aprobada en las conferencias convocadas
por Naciones Unidas durante la década de 1990 favorecio la creacion de intereses
comunes en torno a la igualdad de género en la region. Lo anterior, permitio el
surgimiento de nuevas instituciones destinadas a formular politicas de igualdad de
género en América Latina y el Caribe, asi como la creacion y desarrollo de los
Mecanismos de Adelanto para las Mujeres (MAM), también llamados Mecanismos
Nacionales (o departamentales, provinciales, o estatales, o municipales) de la Mujer
o de Género o Mecanismos para el Avance de la Mujer (MAM) o Mecanismos
Nacionales de Igualdad (MNI) (Guzman y Montafio, 2012, p. 14).

Los MAM tienen su origen en la primera Conferencia Mundial sobre la Mujer en donde
se afirmo que la creacion de este tipo de mecanismos constituia una medida efectiva
para lograr la igualdad de oportunidades tanto para mujeres como para hombres.
Posteriormente, las Conferencias de Nairobi (1985) y Beijing (1995) se exigi6 la

creacion y fortalecimiento de instituciones a nivel nacional para que se convirtieran en

5 Recuperado en febrero, 15, 2108, de https://www.unicef.org/spanish/statistics/index 24304.html
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rectoras de las politicas publicas, asi como promotoras de la transversalizacion del
enfoque de género en politicas, planes y programas estatales (Bareiro, Soto y Soto,
2007, p. 21).

Lo anterior propicio la formacion de instancias de género de caracter sectorial y la
creacibn masiva de mecanismos nacionales. Desde 1995, al menos 11 paises
ampliaron los mandatos de los MAM desde el rol tradicional de, ejecutores de politicas
para las mujeres, a entidades normativas que proponen politicas orientadas a la
igualdad de género y los derechos humanos. Son los casos del Estado Plurinacional
de Bolivia (2009), Brasil (2003), Colombia (2003), Costa Rica (1999), Guatemala
(2000), México (2001), Panama (2008), Peru (2002), Puerto Rico (2001) y Uruguay
(2005) (Guzman y Montafio, 2012, p. 16).

De acuerdo con estas autoras, junto a los MAM a nivel nacional, en varios paises se
implementaron otros mecanismos departamentales o municipales, vinculados a los
poderes ejecutivos locales, que estan encargados de promover politicas publicas con
perspectiva de género: Defensorias de la Mujer, Comisiones Parlamentarias de
Mujeres, Foros en los que las organizaciones de las sociedad civil tienen una mayor
incidencia asi como instituciones que garantizan el acceso a la justicia para las

mujeres e instituciones regionales.
1.1.2 Movimientos a favor de la mujer en México

El proceso de institucionalizacion de la perspectiva de género ha tenido un desarrollo
paulatino. Su evolucién se ha visto influida por las cuatro conferencias mundiales que
han marcado la pauta y han orientado las acciones en pro de la igualdad entre

hombres y mujeres.

En particular, en la Conferencia de Pekin (1995), el Gobierno de México se
comprometio y ratificé su responsabilidad de atender el tema de la equidad entre
hombres y mujeres mediante la institucionalizacion de la perspectiva de género y la
ejecucion de politicas que impulsen la equidad de género en los diversos ambitos de

la administracién publica (Plan Nacional de Desarrollo 1995-2000, p. 23).
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Como punto de partida, el Plan Nacional de Desarrollo (PND) 1995-2000 mencionaba
la inclusién de las organizaciones ciudadanas como parte de una estrategia de
gobierno para fortalecer el desarrollo social y el PND 2001-2006, reconocié que las
inequidades y desigualdades entre hombres y mujeres son evidentes en los diversos
ambitos, desde el urbano/rural, regional, social, econdémico, institucional, cultural,

hasta el familiar.

Se incorporé la equidad y la igualdad de oportunidades como fundamento de las
politicas publicas y se cre6 un mecanismo institucional nacional para que funcionara
como rector de la politica de género, lo cual dio lugar a la creacion del Instituto
Nacional de las Mujeres en enero de 2001 (Carmona, 2015, p. 225). En la Republica

Mexicana se crean las siguientes instancias:

Cuadro 3. Instancias de gobierno de la mujer creadas por entidad federativa

Entidad Federativa Instituto o Afio de Naturaleza juridica Instrumento legal de
Instancia  creacion creacion

Aguascalientes Instituto 2001 Descentralizado Decreto de Ley
Baja California Instituto 2001 Descentralizado Ley de creacién
Baja California Sur | Instituto 1999 Descentralizado Ley de creacion
Campeche Instituto 2000/2004 | Descentralizado y | En 2000 por Acuerdo y en
sectorizado a la | 2004 por Ley
Secretaria de
Gobierno
Chiapas Instituto 2000 Descentralizado Acuerdo de creacion
Chihuahua Instituto 2002 Descentralizado Decreto expedido por el H.

Congreso del Estado

Coahuila Instituto 2001 Descentralizado y | Ley de creacion
sectorizado a la
Secretaria de
Gobierno

Colima Instituto 1998/2003 | Descentralizado En 1998 por Decreto y en

2003 se crea por Ley
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Distrito Federal Instituto 1998/2002 | Descentralizado En 1998 por Acuerdo y en
UA-PVIF 2002 por Ley
Durango Instituto 2000 Descentralizado y | Ley de creacion
sectorizado a la
Secretaria de
Desarrollo Social
Estado de México Consejo 1999/2006 | Descentralizado Decreto de creacion
Guanajuato Instituto 2000/2002 | Descentralizado y | Decreto de creacién
sectorizado a la
Secretaria de
Desarrollo Social y
Humano
Guerrero Secretaria | 1987 Dependencia Creada y regida por la Ley
Orgénica de la
Administracién Puablica del
Estado
Hidalgo Instituto 2002/2005 | Descentralizado y | Decreto de creacién en
sectorizado a la | 2002, Decreto de
Secretaria de | modificacion en 2005
Desarrollo Social
Jalisco Instituto 2002 Descentralizado Ley de creacion
Michoacan Instituto 1999 Descentralizado Decreto
Morelos Instituto 2002 Descentralizado y | Decreto de creacién
Sectorizado a la
Secretaria de
Gobierno
Nayarit Instituto 2003 Descentralizado Decreto de creacion
emitido por el H. Congreso
del Estado
Nuevo Ledn Instituto 1999/2003 | Descentralizado Ley Orgénica
Oaxaca Instituto 2000 Descentralizado Decreto de creacion
Puebla Instituto 1999 Descentralizado Decreto de creacion
Querétaro Instituto 1998/2006 | Desconcentrado Decreto
Quintana Roo Instituto 1998 Descentralizado Decreto de creacién

emitido por el H. Congreso
del Estado
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San Luis Potosi Instituto 1998/2002 | Descentralizado Decreto del Ejecutivo y Ley
del Instituto de las Mujeres
emitido por el H. Congreso

del Estado
Sinaloa Instituto 1999, Descentralizado En 1999 y 2000 por Decreto
2000/2005 y en 2005 se crea por Ley
Sonora Instituto 1998 Descentralizado Decreto de creacién
Tabasco Instituto 2001/2004 | Descentralizado Ley de creacibn y sus

reformas posteriores

Tamaulipas Instituto 2000/2005 | Descentralizado En 2000 por Decreto y en
2005 se crea a través de la
Ley para la Equidad de

Género
Tlaxcala Instituto 1999 Desconcentrado del | Decreto de creacién
Ejecutivo
Veracruz Instituto 1999/2007 | Descentralizado Ley de creacion de 2007
Yucatan Instituto 1999/2002 | Descentralizado Decreto de creacion
Zacatecas Instituto 1999/2007 | Descentralizado y | En 1999 por Acuerdo y en
Sectorizado a la | 2007 se crea por Ley
Secretaria de
Planeacién y

Desarrollo Regional

Fuente: Campos, Ramirez, Ramirez y De la Torre. (2007). Fortalezas, debilidades, oportunidades y
amenazas de las politicas y programas contra la violencia familiar en los institutos e instancias de la
mujer en México. Caminos Posibles Investigacion, México, Capacitacion y Desarrollo S. C.; p. 25.

El Inmujeres se vincula con los érdenes de gobierno federal, estatal y municipal, asi
como con los Poderes Legislativo y Judicial con el fin de impulsar el desarrollo de
acciones encaminadas a la promocion, proteccion, y difusibn de los derechos
humanos de las mujeres y de las nifias. Tiene a su cargo la comision, el monitoreo y
la evaluacion del Programa Nacional de Igualdad de Oportunidades y No
Discriminacion entre Mujeres y Hombres (Proequidad), el cual contribuye al
cumplimiento de los tres ejes rectores del Programa Nacional de Desarrollo (PND)

2000-2006, que son humanismo, equidad y cambio (Carmona, 2015, p. 225).

Posteriormente, en 2005 se creod el Centro de Estudios para el Adelanto de las Mujeres

y la Equidad de Género (CEAMEG), por decreto del articulo 49 de la Ley Orgéanica del
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Congreso General de los Estados Unidos Mexicanos publicado en el Diario Oficial de
la Federacion el 3 de agosto de 2005, con el objetivo de apoyar el trabajo legislativo

desde la perspectiva de género y de los derechos humanos.

En 2006, el CEAMEG logré un avance legislativo importante con la aprobacion de la
Ley General para la Igualdad entre Mujeres y Hombres (LGIMH), la cual reglamenta
el derecho a la igualdad juridica de la mujer y plantea los lineamientos y mecanismos
institucionales que han de cumplir la igualdad sustantiva en los ambitos publico y
privado, promoviendo el empoderamiento de las mujeres. Esta ley faculta, a su vez, a
la Comisién Nacional de Derechos Humanos (CNDH) para observar el seguimiento,
la evaluacion y el curso de la politica nacional en materia de igualdad entre mujeres 'y

hombres.

En 2007, la Comisién de Equidad de Género, tanto de la Cadmara de Senadores como
de la Camara de Diputados, aprobo la Ley General de Acceso de las Mujeres a una
Vida Libre de Violencia (LGAMVLV) publicada el primero de febrero de 2007 en el
Diario Oficial de la Federacion y la Ley General para la Igualdad entre Mujeres y
Hombres. Asimismo, se establecio la creacion del Sistema Nacional de Prevencion,
Atencion, Sancion y Erradicacion de la Violencia contra las Mujeres y el Sistema
Nacional para la Igualdad entre Mujeres y Hombres (SNIMH) con fundamento legal en
la LGAMVLYV (Carmona, 2015, p. 227).

Este dltimo esta conformado por 41 dependencias y entidades de la Administracion
Publica Federal (APF), entre ellas: la Secretaria de Gobernacion, la Secretaria de
Desarrollo Social, la Secretaria de Seguridad Publica, la Procuraduria General de la
Republica, la Secretaria de Educacion Publica, la Secretaria de Salud, el Consejo
Nacional para Prevenir la Discriminacion, el Sistema Nacional para el Desarrollo
Integral de la Familia, los 32 Mecanismos para el Adelanto de las Mujeres en las
Entidades Federativas y el Instituto Nacional de las Mujeres, que ocupa la Secretaria

Ejecutiva del Sistema (Carmona, 2015, p. 227).

Su objetivo es coordinar la conjuncidn de esfuerzos, instrumentos, politicas, servicios

y acciones interinstitucionales para la prevencion, atencion, sancion y erradicacion de
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la violencia contra las mujeres. Sus principales estrategias y mecanismos de actuacion

comprenden (Naciones Unidas de Derechos Humanos, 2018)°.

e 1 Acuerdo Nacional para la Ilgualdad entre Mujeres y Hombres suscrito por los
tres poderes del estado, los 31 Gobiernos Estatales, asi como 486 municipios.

e 242 Enlaces de género en la Administracion Publica Federal que cuenta con
su plan de accién en la materia.

e 13 Unidades de Género en la Administracion Publica Federal (Procuraduria
General de la Republica, Secretaria del Trabajo y Prevision Social, Secretaria
de Agricultura, Ganaderia, Desarrollo Rural, Pesca y Alimentacion, Secretaria
de Medio Ambiente y Recursos Naturales, Secretaria de Educacion Publica,
Secretaria de Salud, Secretaria de Seguridad Publica, Secretaria de
Gobernacion, Secretaria de Relaciones Exteriores, Secretaria de la Defensa
Nacional, Secretaria de Marina, Secretaria de Desarrollo Social, Secretaria de
Hacienda y Crédito Publico)

e Mecanismos para el adelanto de las mujeres:

v' 32 enInstancias de la Mujer en las Entidades Federativas del Pais
v/ 1231 en Instancias Municipales de las Mujeres, en municipios del
pais

e 48 Mecanismos de Hostigamiento y Acoso Sexual en la APF (10 en Secretarias
de Estado, 1 en la PGR y 37 en entidades desconcentradas).

e 12 Sistemas Estatales para la Igualdad entre Mujeres y Hombres.

En este mismo afio se firmd el Acuerdo Nacional por la Igualdad entre Mujeres y
Hombres, el cual formaliz6 las bases de coordinacion en los tres Poderes federales
(Ejecutivo, Legislativo y Judicial) para prevenir, atender, sancionar y erradicar la
violencia contra las mujeres y garantizar la igualdad entre mujeres y hombres.

Establecié el compromiso entre las instancias que integran los diferentes ambitos y

® Recuperado en marzo 15, 2018 de
https://www.ohchr.org/documents/issues/women/WG/PublicPoliticalLife/Mexico.doc:
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ordenes de gobierno, asi como de las entidades publicas y privadas, para dar
cumplimiento con lo sefialado en la Constitucién, los convenios y tratados

internacionales ratificados por México en la materia.

A partir del Acuerdo Nacional por la Igualdad entre Mujeres y Hombres surgi6 el
Programa Nacional para la Igualdad de Oportunidades y no Discriminacion contra las
Mujeres (Proigualdad 2008-2012), el cual contribuye al cumplimiento de los cinco ejes
rectores del Plan Nacional de Desarrollo 2007-2012 y establece una plataforma de
estrategias para garantizar los derechos humanos de las mujeres, la no
discriminacion, el acceso a la justicia y a la seguridad; asi como el fortalecimiento de
las capacidades de las mujeres para ampliar sus oportunidades y potenciar su agencia

econdmica.

En 2008, se creo la Fiscalia Especial para los Delitos de Violencia contra las Mujeres
y Trata de Personas (Fevimtra/PGR). En 2009, se crea la Comision Nacional para
Prevenir y Erradicar la Violencia contra las Mujeres (Conavim - Segob). Y en 2011, se
crea la Procuraduria Social de Atencion a las Victimas de Delito (Provictima).

1.1.3 Importancia de las OSC para el empoderamiento de las mujeres

El reconocimiento a las organizaciones de mujeres fue un proceso dificil y en algunos
casos de lucha y perseverancia. A finales del siglo XIX, la participacion de las mujeres
en los espacios publicos era aun minoritaria y se concentraba en organizaciones
religiosas y de asistencia. Sin embargo, es posible identificar para ese entonces,
algunos grupos que luchaban por la igualdad. Las primeras conferencias mundiales
sobre la mujer, los gobiernos —que en muchos casos estaban en manos de
dictadores— carecian de mecanismos para el adelanto de las mujeres y el principal
canal de ejercicio democratico eran las demandas de la sociedad civil, realizadas a

veces con grandes riesgos (CEPAL, 2007, p. 12).

En 1975, en el marco de la primera Conferencia Mundial sobre la Mujer, las
organizaciones de la sociedad civil (nacionales e internacionales), organismos
internacionales, grupos de expertos y expertas y feministas tuvieron un papel central

ya que contribuyeron a adoptar una agenda que vinculara la lucha por la democracia
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con la lucha contra la pobreza, la erradicacién de la violencia, la apropiacién de
espacios laborales y los derechos reproductivos. Muchas de estas propuestas
remaron a contracorriente del androcentrismo del derecho y las instituciones politicas.
Algunos logros fueron casuisticos mas que deliberados (Inchaustegui, Olivares y
Riquer, 2010, pp. 22-23; CEPAL, 2007, p. 11).

Durante los ochenta del siglo XX se constituyeron nuevos espacios para impulsar
reformas legislativas a partir de la intervencion de las organizaciones de mujeres y
mujeres legisladoras de distintos partidos que operaron como Redes del Tercer
Sector, principalmente a través de la Red contra la Violencia hacia la Mujer que se
cred en 1981. Esta intervencion implico reuniones preparatorias para las conferencias,
comités nacionales, delegaciones, foros alternativos, conferencias de seguimiento,
entre otras instancias que les dot6 de canales para influir en las politicas publicas
(Campos, Ramirez, Ramirez y De la Torre, 2007, p. 16).

Dentro de este periodo surgen importantes organizaciones de mujeres creadas para
la defensa de sus derechos, las mismas que han cumplido y siguen cumpliendo un

importante rol en el reconocimiento de los derechos de las mujeres.

En la década de 1990, las preparaciones a la Conferencia Mundial de Beijing
agruparon nuevamente a las mujeres, emergieron organizaciones formadas por
profesionistas que introdujeron un nuevo actuar para con el Estado en el que las
organizaciones sociales visualizan a éste como un colaborador, y se inicia un
despliegue de proyectos de politica social combinado entre el Estado y las
organizaciones sociales. Si bien existian algunos mecanismos que pretendian la
articulacién entre actores sociales y gubernamentales, sélo existian en papel y no se

materializaron en acciones precisas (Sedesol, 2014, p. 23).

Por tal motivo, las organizaciones de la sociedad civil construyeron sus propios
servicios de salud, asistencia social, atencién juridica, capacitacion, como
“alternativas”, explicitas o no, a los ofrecidos por el Estado y sus gobiernos. Ejemplo
de ello, son los refugios para mujeres victimas de violencia. Estos surgieron por

iniciativa de la sociedad civil, en 1996, se inauguraron los dos primeros refugios en
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México: “Mujer Contemporanea” y “Alternativas Pacificas”. En el afio de 1999 surge la
propuesta de crear una red que integrard a los refugios. En 2004, se constituye
legalmente la Red Nacional de Refugios A.C. (RNR) que en ese momento integraba
a 11 refugios de la sociedad civil, con el propésito de unir esfuerzos y buenas practicas
para atender a las mujeres victimas de violencia de género en el ambito familiar

(Inmujeres, 2011, p. 5).

Durante esa época, el Inmujeres, la Secretaria de Salud (SSA), el Indesol y la Red
Nacional de Refugios (RNR) redactan los primeros documentos para fortalecer la
atencion de los refugios. En 2004, el Inmujeres publica el “Manual de procedimientos
para centros de atencion y refugio para mujeres y sus hijos e hijas victimas de
violencia familiar y sexual y Refugios para mujeres, hijos e hijas en situacién de

violencia familiar extrema. Aspectos por considerar para su creacion”.

En 2007, dicho fortalecimiento permitié que la relacidbn gobierno-sociedad civil se
fortaleciera ya que, por ejemplo, se genero el convenio de colaboracion entre la Red
Nacional de Refugios e Inmujeres, con el cual se logré incrementar el nUmero de
refugios de 54 a 66 entre 2006 y 2011 (Inmujeres, 2011, p. 13).

Actualmente, en México existen 86 refugios para mujeres, sus hijas e hijos en
situacion de violencia: 43 estan registrados como asociacion civil, 36 son instituciones
publicas, 4 instituciones de asistencia o beneficencia privada, 1 sociedad civil y 2 que
corresponden a otras figuras juridicas (INEGI, 2016)’. Actualmente las OSC deben
proponer innovaciones y formas inexistentes de atenciéon a problemas sociales
(Goémez, 2015, p. 35).

Durante ese periodo, la creacion de una institucionalidad de género en el Estado,
responsable de abordar los problemas derivados de la discriminacion de género, es
una demanda compartida por el movimiento feminista. De acuerdo con Montafio
(2007, p.53), la promocion de la equidad de género —el tercero de los objetivos de

desarrollo del Milenio— no es solo un fin en si mismo, sino un medio indispensable

7 Recuperado en septiembre 28, 2016 de
http://www.INEGl.org.mx/est/contenidos/Proyectos/encuestas/otras/alojamiento/2015/default.aspx
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para la consecucion de la meta de reduccion de la pobreza. El género, la

gobernabilidad y los servicios basicos se interrelacionan de manera inextricable.

Con la construccion de una sociedad igualitaria se impulsa el desarrollo social y el
ejercicio de los derechos humanos, por ello se ha incorporado esta perspectiva en la

legislacion, en las politicas y programas, en cualquier area.

Aunque los refugios constituyeron un importante logro para las OSC ya que obtuvieron
no solo recursos a partir de un presupuesto etiquetado y la firma de un convenio con
el Inmujeres, para el resto de las OSC que trabajan temas de género la situacion es
distinta ya que deben estar en la busqueda constante de recursos e incluso algunas
de ellas han modificado su acta constitutiva con el fin de participar en otras
convocatorias para no desaparecer. Dada su importancia, a continuacién, se revisara
el contexto en el que en general las organizaciones de la sociedad civil se

desenvuelven.

1.2 Las Organizaciones de la Sociedad Civil (OSC) en México: Definicion

Antes de iniciar con su estudio y explicar su impacto en la sociedad, es necesario
aclarar los términos para facilitar el analisis del objeto de estudio de esta investigacion.
La evolucion del sector a lo largo de la historia y las diferentes corrientes de
pensamiento politico, econdmico y social, generdé no sélo diversos términos sino
también cierta ambigliedad en su delimitacion y andlisis®. Algunas de sus
denominaciones son: economia social, tercer sector, sector emergente, instituciones
sin fines de lucro, sector asociativo, sector no lucrativo, economia popular, nueva
economia Social, economia alternativa popular, organismos no gubernamentales,
entre otros. Hay otros términos como Instituciones sin Fines de Lucro (ISFL) que utiliza
el Instituto Nacional de Estadistica y Geografia (INEGI) u Organizaciones de la
Sociedad Civil (OSC) como las denomina la Secretaria de Desarrollo Social (Sedesol).

Sin embargo, se identifican dos términos con los que recientemente se ha identificado

8 José Fernandez (2011) en su obra “Politica, Gobierno y Sociedad Civil” hace un recuento de la evolucién de este sector. Asimismo, la
bibliografia comentada (p. 389-399) del libro “Las organizaciones civiles mexicanas hoy” del coordinador Jorge Cadena (2004) describe el
aporte de cincuenta y seis autores respecto al tema, como: Alonso, Jorge (1996); Arato, Andrew (1999); Serrano, Enrique (1998); entre otros.
Andlisis que cubre el periodo 1992-1999.
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al sector: Tercer Sector y Organizaciones de la Sociedad Civil (Roitter, 2004, pp.26-
30).

El Tercer Sector surge como “una estrategia deliberada de gobiernos inmersos en
politicas neoliberales y de actores transnacionales interesados en la consolidacion de
tales politicas” (Roitter, 2004, p.28). Este concepto se promovié principalmente en el
campo académico multidisciplinario e interdisciplinario en diferentes marcos
culturales, politicos y sociales. Significo un sinbnimo para referirse a términos que ya
existian: nonprofit sector o independent sector en Estados Unidos; y voluntary sector
en Gran Bretafia (Roitter, 2004, p. 24). Por otro lado, Olvera (2003, p. 22) identifica
dos posturas: la que de manera simplista establece una relacion entre el Estado, el
mercado y el “tercer sector”, y la que cubre los huecos de atencién no satisfechos por
el Estado y el mercado. Esta ultima de acuerdo con Olvera (2003) busca la eficiencia
de la accion compensatoria y no la ampliacién de lo publico ni de los derechos

ciudadanos.

Y el segundo término, fue introducido por el Banco Interamericano de Desarrollo (BID)
y luego adoptado por el Banco Mundial (BM) y el Programa de las Naciones Unidas
para el Desarrollo (PNUD) como respuesta a la necesidad de abrir el gobierno al
escrutinio publico y a una mayor participacion popular. De acuerdo con Roitter (2004,
p.29): “La sociedad civil es un espacio en el cual participan las asociaciones que
proyectan su accion hacia la construccion de ciudadania participativa y otros actores
sociales individuales que se constituyen en referentes sociales o que conforman
colectivos transitorios o permanentes”. Asimismo, representa un puente entre los
organismos multilaterales y las organizaciones de la sociedad civil, para impulsar las

politicas sociales.

Debido a que el segundo término es mas incluyente, los actores globales y locales
prefirieron utilizar este término. Y para algunos autores como Alvarez (2001) o Roitter
(2004) los utilizan como sinénimos: “la sociedad civil es el Tercer Sector” (Roitter 2004,
p. 28).
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Otras definiciones para referirse al sector son:

e Banco Mundial (2005, p.3): “El Banco utiliza la expresion organizaciones de la
sociedad civil u OSC para referirse a la amplia gama de organizaciones no
gubernamentales y sin fines de lucro presentes en la vida publica que expresan
los intereses y valores de sus miembros o de terceros basandose en
consideraciones éticas, culturales, cientificas, religiosas o filantrépicas. Esta
definicién de la sociedad civil, que ha ganado aceptacion en los ultimos afios
en los circulos académicos internacionales, se refiere a la esfera que esta mas
alla de la familia, el Estado y el mercado. No comprende las empresas con fines
de lucro, aunque puede incluir las asociaciones profesionales o las
federaciones de empresas”. En 2007, el Banco Mundial integro a este concepto
uniones comerciales, comunidades cuya base es la organizacion, movimientos
sociales, organizaciones de caridad, universidades, asociaciones
profesionales, entre otras (Banco Mundial, 2007, p.2).

e Instituto Nacional de Desarrollo Social (Indesol, 2015)°: “agrupaciones
constituidas por individuos, fundamentados en lazos asociativos que pueden
realizar actividades de defensa y respeto a los derechos humanos, de apoyo o
asistencia a terceros sin fines de lucro, que no persiguen beneficios personales
sino sociales comunitarios. Esencialmente su origen responde al derecho de
todo miembro de la sociedad de ejercer su participacion ciudadana como la
clave para la existencia de una mayor corresponsabilidad de los gobiernos y
los ciudadanos”.

e Centro Mexicano para la Filantropia (Cemefi 2018, p. 19): “El tercer sector es
definido como el conjunto de organizaciones de la sociedad civil que
desarrollan su objeto social sin fines de lucro. Incluye asociaciones religiosas y
de auto beneficio, partidos y organizaciones politicas e instituciones de ayuda

a terceros’.

° Recuperado en septiembre 5, 2015, de http://Indesol.gob.mx/osc/registro-osc/
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El cuadro 4 muestra la estructura del sector no lucrativo en México.

Cuadro 4. La estructura de la organizacion social en México, de acuerdo con el Centro
Mexicano para la Filantropia
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e Asociaciones

- Auto beneficio

e Partidos
Organizaciones
Politicas

Sector Filantrépico
Instituciones
Servicios a Terceros
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y

de
de

Profesionistas
Artesanos
Técnicos
Otros

Corporativos
Empresas
Cooperativas
Empresas sociales
Otros

Clubes Sociales y Deportivos

* | Camaras Empresariales

Colegios de Profesionistas
Sindicatos

=1 Tecnologia,

Fundaciones

(Tienen  Patrimonio  propio):
Independientes, Operativas,
Empresariales y Comunitarias.

Asociaciones Operativas

(No tienen patrimonio propio)
Educacién, Desarrollo, Salud,
Ecologia, Bienestar, Ciencia y
Culturales,

Derechos Humanos, Civicas,
Otros.
Instituciones al Servicio del

Sector

Promocion y Fortalecimiento
Investigacion

Procuracion de Fondos
Otros

Fuente: Centro Mexicano para la Filantropia (Cemefi, 2018). Compendio estadistico del sector no

lucrativo, México, p.18.
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Desde esta perspectiva, la organizacion social en México estd compuesta por tres
estructuras: (I) el sector publico (la seguridad social esta condicionada por el Estado),
(I1) el sector empresarial (trabajan las organizaciones sindicales, empresariales) y (llI)

el tercer sector (en donde se desarrolla la economia social).

Herrera (2001, p.75) identifica una cuarta: la de las familias y redes informales de vida
cotidiana (tagesmdutter, “buen vecino”, grupos de self help y mutual help, etc.) Aunque
carece de estructura formal puede responder ante una necesidad local o regional y
una vez satisfecha se desarticula rapidamente; en ella se encuentran familias, grupos

de autoayuda, vecinos, etc. y salvos algunos casos, pueden llegar a formalizarse.

A pesar de las diversas definiciones, las Organizaciones de la Sociedad Civil en
términos generales se caracterizan por (Salamon y Anheier, 1992, p.1; Ramirez y
Silva, 2013, pp. 56-57):

a) la participacion o membresia es voluntaria la mayor parte del tiempo

b) grupos de individuos que consolidan formal y contractualmente organizaciones

c) surgen a partir de una necesidad o demanda social que pretenden satisfacer

d) no buscan ni el control politico ni la obtencién de recursos econémicos como un
fin en si mismo

e) se enfocan en acciones de caracter no lucrativo y beneficio de terceros

f) persiguen objetivos comunes que se establecen consensualmente para la
organizacion

g) no se encuentran aisladas de su entorno social mas amplio

h) son autbnomas, y

i) no distribuyen las utilidades entre los miembros de la organizacion.
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1.2.1 Funciones de las OSC

Por otro lado, las distintas funciones muestran el papel especial que tienen las
organizaciones de la sociedad civil como promotoras de cambios sociales, sus
conocimientos en tematicas y problematicas de grupos vulnerables y/o comunidades
particulares han propiciado que sean consideradas como una alternativa para una
mejor gestion de programas publicos (Penso, 2013, p. 93). Las principales funciones
de las organizaciones de la sociedad civil son (Cabra de Luna, 1998 citado por Moro,
2009, p. 33):

Cuadro 5. Funciones que desarrollan las Organizaciones de la Sociedad Civil
1.Funcién de agente Capacidad de resolucion de problemas a través de métodos e
innovador instrumentos alternativos o nuevos y originales, impulsado

fundamentalmente por la creatividad, la iniciativa, ilusion,

sentido de justicia y reflexién ética de su principal activo, el
capital humano enfocado a la atencién de las necesidades de
una sociedad en constante transformacion.

2.Funcion de agente producto | Ofrece alternativas a servicios publicos o privados, o bien
y prestador de servicios satisface posibles carencias respecto de la oferta de servicios.

3.Funcion de agente mediador | Canaliza las demandas sociales para que puedan ser
autogestionadas o atendidas por el sector publico.

4.Funcion de agente defensor | Actlan como agente reformador, intervienen de forma conjunta
para presionar e influir en la opinién publica y la politica
buscando cambios legislativos.

5.Funcién de agente Soporte mediante el cual se desarrollan actividades de
preservador de valores voluntariado, participacion, altruismo, solidaridad, etc.,
sociales reforzando asi el sistema democratico y consolidando el tejido

social de un pais.

Fuente: Resumido de Cabra de Luna (1998) citado por Moro (2009). Gestidon Actual de una ONG;
Madrid, Ed. Biblioteca Gestion Actual, pag. 33.

De acuerdo con Olvera (2003, p. 29) la relacién entre la sociedad civil y el Estado no
es reducible a un modelo Unico, es heterogéneo. Plantea la existencia de formas
diversas, por ejemplo, los sindicatos, organizaciones patronales, asociaciones
profesionales y campesinas son actores civiles y econémicos, y en condiciones
ideales, operan como grupos de interés. En cambio, asociaciones de caracter privado,

como las culturales, deportivas y religiosas, carecen de una vocacion de intervenciéon
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en la esfera publica, aunque de hecho lo hagan, reduciéndose su accion a la
reproduccion de intereses morales o colectivos dentro de su propio seno. Por otra
parte, los grupos de derechos humanos, feministas y ecologistas, se plantean su
intervencion en la esfera publica con el fin de ejercer su influencia sobre el sistema
politico. Lo cual muestra que una organizacion puede ser al mismo tiempo un agente

defensor y un preservador de valores.

1.2.2 Constitucion legal de las OSC

Independientemente de su funcion, las organizaciones son libres de elegir la figura
fiscal para llevar a cabo su actividad. De acuerdo con Carrillo, Tapia y Verduzco, las
organizaciones se pueden constituir de tres maneras (Carrillo et al. 2009, pp. 63-65;
Tapia y Verduzco, 2013, p. 40):

a) Organizaciones de la sociedad civil con Clave Unica de Inscripcion al Registro
Federal de las Organizaciones de la Sociedad Civil (Cluni)
b) Organizaciones de la sociedad civil como Donatarias Autorizadas (DA)
c) Organizaciones de la sociedad civil como Donataria autorizada y con Clave
Unica de Inscripcion al Registro Federal de las Organizaciones de la Sociedad
Civil (Cluni)
Asimismo, se identifica a un grupo de organizaciones informales que no se encuentran
registradas ante autoridades federales (Secretaria de Hacienda y Crédito Publico y el
Indesol), las causas pueden ser diversas (Layton 2012, p.74; Aguayo y Pefia, 2012,
p. 218):

e Los donantes privados no les exigen un comprobante deducible de impuestos
ni la obtencion de la Cluni

e Otras no desean comprometer su mision y por ello no acceden al
financiamiento publico.

e Y otras que si desean el financiamiento, pero no lo reciben por no estar
alineadas a las lineas de accibn gubernamentales (politicas o no

asistencialistas)
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1.2.2.1 Las organizaciones de la sociedad civil con Clave Unica de Inscripcion

al Registro Federal de las Organizaciones de la Sociedad Civil (Cluni)

En la Ley Federal de Fomento a las Actividades Realizadas por Organizaciones de la
Sociedad Civil (la “Ley de Fomento”) de 2004 se reconocio la importancia de las
actividades de las OSC en pro del desarrollo de México y se cred el Registro Federal
de Organizaciones de la Sociedad Civil. A toda organizacién que se registre se le
asigna una Clave Unica de Registro (Cluni), y es requisito para obtener apoyos por
parte del gobierno federal, es decir financiamiento publico, el cual es coordinado por

el Instituto Nacional de Desarrollo Social (Indesol).

En la Ley de Fomento se establece el mandato general para que las secretarias de
gobierno faciliten la mayor participacion de las OSC en el desarrollo de las politicas
publicas, y entreguen fondos publicos al sector. Sin embargo, como en cualquier

concurso, a los solicitantes no se les garantiza que vayan a recibir el financiamiento.

El financiamiento que otorga el gobierno federal mediante convocatorias, debido a su
caracter publico, no sélo exige buenos resultados e impacto de las actividades, sino
también garantizar que los recursos se destinen Unicamente para el proyecto que
financian. Asimismo, el beneficiario debe informar sobre los logros, presentar
informacion financiera de acuerdo con las normas de informacién financiera y
principios de contabilidad generalmente aceptados y explicar de qué modo se uso el

apoyo publico.

Los recursos federales pueden ser menos flexibles porgue no permiten destinarlos al
gasto cotidiano de la asociacion y los tramites administrativos pueden absorber

tiempo, esfuerzo y recursos de la organizacion.

En caso de disolucion, una Cluni debe dirigir el resto de sus activos a otra Cluni
(International Center Not-for- Profit Law, ICNL 2012, pp. 18-19).

Los donativos que se realicen a este tipo de OSC no podran deducirse de impuestos,
mas deberan cumplir con los requisitos establecidos en la Ley del Impuesto sobre la

Renta (LISR) y su reglamento.
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De acuerdo con la Ley de Fomento, algunas de las actividades que este tipo de

organizaciones desarrollan son:

* Asistencia social;

* Programas de nutricion;

* Participacion civica;

* Asistencia juridica;

* Desarrollo rural y de los pueblos y comunidades indigenas;

* Promocion de la equidad de género;

* Aportacion de servicios para la atencion a grupos sociales con discapacidad;
» Desarrollo comunitario;

* Defensa y promocion de los derechos humanos;

* Promocién del deporte;

» Salud y salubridad;

* Proteccion ambiental;

* Desarrollo sustentable urbano y rural;

* Promocion y fomento educativo, cultural, artistico, cientifico y tecnolégico;
* Mejora de la economia;

* Proteccion civil; y

» Apoyo a la creacién y fortalecimiento de la sociedad civil.

Ademés de poder solicitar fondos publicos, las organizaciones con CLUNI tienen

derecho a:

* Participar en el Consejo Técnico Consultivo, cuerpo que se establece en la
Ley de Fomento con el fin de facilitar las mejores relaciones entre las OSC y el
gobierno y fomentar una mayor participacion en el desarrollo de las politicas; y
* Participar en la planificacion, ejecucion y monitoreo de politicas, programas,

proyectos y procesos que emprenda la Administracion Piblica Federal'® (APF).

10 L.a APF comprende a todas las secretarias y dependencias del gobierno federal
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En la siguiente tabla 1, se observa la proporcion de organizaciones en cada rubro
tematico considerado por el Registro Nacional, los tres mas importantes son
Promocion y fomento educativo, cultural, artistico, cientifico y tecnolégico (12.8%),
asistencia social (9.6%), cooperacidén para el desarrollo comunitario en el entorno

urbano o rural (8.3%).

Tabla 1. Distribucion Cluni por actividad 2017

Actividades %

Promocién y fomento educativo, cultural, artistico, cientifico y tecnoldgico 12.8

Asistencia social 9.6
Apoyo a la alimentacion popular 5.8
Civicas, enfocadas a promover la participacion ciudadana en asuntos de interés | 4.1
publico
Asistencia juridica 4.2
Apoyo para el desarrollo de los pueblos y comunidades indigenas 7.5
Promocién de la equidad de género 5.8
Aportacion de servicios para la atencién a grupos sociales con discapacidad 5.2
Cooperacion para el desarrollo comunitario en el entorno urbano o rural 8.3
Apoyo en la defensa y promocién de los derechos humanos 6.1
Promocién del deporte 2.4

Promocién y aportacion de servicios para la atencion de la salud y cuestiones | 5.9
sanitarias

Apoyo para el aprovechamiento de los recursos naturales, la proteccion al | 6.9
ambiente, la flora y la fauna, la preservacién y restauracion del equilibrio ecolégico,
asi como la promocion de desarrollo sustentable a nivel regional y comunitario de
las zonas urbanas y rurales

Fomento de acciones para mejorar la economia popular 7.5

Participacién en acciones de proteccion civil 1.6

Prestacion de servicios de apoyo a la creacion y fortalecimiento de organizaciones | 3.5
que realicen actividades objeto de fomento por esta Ley

Otras (Promocion y defensa de los derechos de los consumidores, Acciones que | 2.8
promuevan el fortalecimiento del tejido social y la seguridad ciudadana y las que
determinen otras leyes)

TOTAL 100
Fuente: Centro Mexicano para la Filantropia (Cemefi, 2018). Compendio estadistico del sector no
lucrativo, p. 29. Consultado el 15 de enero de 2018. Nota: Una organizacion puede contar con mas de
una actividad registrada
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1.2.2.2 Organizaciones de la Sociedad Civil como Donatarias Autorizadas (DA).

La mayoria de los recursos provendran de donaciones particulares y de empresas,
ser donataria autorizada es atractivo para los donantes ya que pueden deducir
impuestos. Las donatarias autorizadas son aquellas personas morales con fines no
lucrativos que estan autorizadas para emitir recibos deducibles de impuestos — por los
donativos que reciben — y cuyos ingresos estan libres del Impuesto Sobre la Renta
(ISR).

Tabla 2. Donatarias autorizadas para recibir donativos deducibles del Impuesto Sobre
la Renta publicados en D.O.F.

Ejercicio Donatarias Variacion Donatarias autorizadas que  Variacién
Autorizadas reciben donativos del
extranjero

2007 5 996 4.21 777 9.90
2008 6 364 6.14 1025 31.92
2009 6 853 7.68 1284 25.27
2010 7 004 2.20 1538 19.78
2011 6 589 -5.93 1536 -0.23
2012 7632 15.83 2 099 36.65
2013 7 902 3.54 2419 15.25
2014 8 908 12.73 2 953 22.08
2015 9 659 8.43 3322 12.50
2016 9851 1.99 3460 4.15
2017 9 447 -4.10 3505 1.30
2018* 8171 -13.51 2979 -15.01

Fuente: Servicio de Administracion Tributaria (SAT, 2018). Donatarias autorizadas para recibir
donativos deducibles del Impuesto Sobre la Renta publicadas en D.O.F .Recuperado en marzo 5, 2018,
de https://www.sat.gob.mx/consultas/70075/conoce-el-directorio-de-donatarias-autorizadas

* Dato hasta la publicacién en D.O.F. el 19 de enero de 2018.

Al 2017, se observan 9 447 donatarias autorizadas para recibir donativos deducibles
del Impuesto Sobre la Renta, con respecto al 2016, las donatarias autorizadas tuvieron
una tasa de decrecimiento del 4.10%. Asimismo, para el mismo periodo los donativos

deducibles del extranjero apenas y crecieron en 1.30%.

El incentivo fiscal tiene beneficios tanto para las donatarias autorizadas como para los

donantes:
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e Incentivos fiscales para las donatarias autorizadas:

De acuerdo con la nueva Ley del Impuesto sobre la Renta (LISR, consultado el 11 de
diciembre de 2013, p.88) en su articulo 79 fraccion VI, no son contribuyentes del
Impuesto sobre la Renta: “Instituciones de asistencia o de beneficencia, autorizadas
por las leyes de la materia, asi como las sociedades o asociaciones civiles,
organizadas sin fines de lucro y autorizadas para recibir donativos en los términos de
esta Ley, que tengan como beneficiarios a personas, sectores, y regiones de escasos
recursos; que realicen actividades para lograr mejores condiciones de subsistencia y
desarrollo a las comunidades indigenas y a los grupos vulnerables por edad, sexo o
problemas de discapacidad, dedicadas a las siguientes actividades (SAT, 2012, p. 6-
8):

a) La atencion a requerimientos basicos de subsistencia en materia de
alimentacion, vestido o vivienda.

b) La asistencia o rehabilitacion médica o a la atencion en establecimientos
especializados.

c) La asistencia juridica, el apoyo y la promocién, para la tutela de los derechos
de los menores, asi como para la readaptacion social de personas que han
llevado a cabo conductas ilicitas.

d) La rehabilitacion de alcohélicos y farmacodependientes.

e) La ayuda para servicios funerarios.

f) Orientacion social, educacion o capacitacion para el trabajo.

g) Apoyo para el desarrollo de los pueblos y comunidades indigenas.

h) Aportacion de servicios para la atencion a grupos sociales con discapacidad.

i) Fomento de acciones para mejorar la economia popular.

Este tipo de organizaciones deben funcionar como entidades que realicen
exclusivamente las actividades que les fueron autorizadas y destinar la totalidad de
sus ingresos a los fines para los que fueron creadas. Al momento de su liquidacion
deben destinar la totalidad de su patrimonio a entidades autorizadas para recibir

donativos deducibles.
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Por otro lado, el Articulo 82 de la LISR (2013, p. 17) indica que solo las organizaciones
autorizadas para recibir donativos que se contemplan en el articulo 79 podran influir
en lalegislacion, dejando afuera las que debaten los asuntos publicos, las que realizan
propuestas legislativas o las que impulsan politicas publicas. Lo anterior, limita su
campo de accion y por lo tanto el desarrollo de propuestas que fortalezcan a las
organizaciones de la sociedad civil. De acuerdo con Layton (2012, p. 31) “el gobierno
asegura que los objetivos de las OSC a las que se concederd la exencidén estén
alineados con las politicas sociales a las que se apoya, también, con gasto directo.
Esta es la razon por la que en la LISR se hacen coincidir las actividades de las OSC

gue pueden ser autorizadas con los rubros de la politica publica en materia social”.

Las exenciones y deducciones autorizadas del ISR estan consideradas en el
Presupuesto de Gastos Fiscales (PGF). Es decir, el gobierno considera un “gasto” a
los ingresos que deja de percibir al exentar a las organizaciones del pago de ciertos
impuestos. Sin embargo, el que sea considerado como gasto fiscal y no como una
coinversion, limita el monto de los donativos. El articulo 151 fraccién Il de la Ley del
Impuesto sobre la Renta (LISR) indica que el “monto total de los donativos a que se
refiere esta fraccion sera deducible hasta por una cantidad que no exceda del 7% de
la utilidad fiscal obtenida por el contribuyente en el ejercicio inmediato anterior a aquél

en el que se efectue la deduccion”.

Aunque esta Ley busca promover las actividades de las organizaciones de la sociedad
civil, el que se limiten sus ingresos exentos del ISR no favorece su sostenibilidad

financiera (Tapia y Verduzco 2013, p. 78).

En 2010 se enmendé la LISR de modo que permitiera a las donantes autorizadas
percibir ingresos por actividades empresariales que no tuvieran que ver con las
actividades por las cuales se les otorga trato preferencial. De acuerdo con el Art. 80
de la LISR (2013, p. 92) “Las personas morales y fideicomisos autorizados para recibir
donativos deducibles de impuestos podran obtener ingresos por actividades distintas
a los fines para los que fueron autorizados para recibir dichos donativos, siempre que

no excedan del 10% de sus ingresos totales en el ejercicio de que se trate.”
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Con la modificacion de este articulo se abrio la posibilidad de que algunas de ellas se
convirtieran en empresas sociales y solidarias. Sin embargo, este sector ain no se
consolida y representa para las donatarias autorizadas una doble tributacion ya que
deben expedir facturas.

Por otro lado, la deducibilidad constituye un componente importante para la
sostenibilidad de muchas instituciones y un requisito para cumplir con los indicadores

de Institucionalidad y Transparencia de Cemefi (Cemefi 2014, p. 23).

De la siguiente gréfica se deduce que el 63% de las donatarias autorizadas estan
enfocadas a actividades asistenciales, educativas 15%, mientras que el resto se
dedica a otras actividades: culturales (8.2%), apoyo econdmico de donatarias
autorizadas (3.3%), ecoldgicas (2.8%); cientificas o tecnolbgicas (2.0%); becantes
(1.9%); obras o servicios publicos (1.1%); desarrollo social (2.3%); museos (0.3%);

bibliotecas (0.1%) y especies en proteccion y peligro de extincion (0.1%).

Grafica 1. Donatarias autorizadas por tipo de actividades, 2017

Otras
22%

\

- Educativas

B Asistenciales ® Educativas Otras

Fuente: Servicio de Administracion Tributaria (2017). Donatarias autorizadas por tipo de actividad.
Recuperado en noviembre 12, 2018, de
http://www.sat.gob.mx/terceros _autorizados/donatarias donaciones/Paginas/directorio_donatarias.as

bXx
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Nota: Otras actividades comprende: Culturales, Apoyo Econdémico de Donatarias, Ecoldgicas,
Cientificas o Tecnolégicas, Becantes, Obras o Servicios Publicos, Desarrollo Social, Obras o servicios
publicos, Desarrollo Social, Museos, Bibliotecas y Especies en Proteccion y Peligro de Extincion.

Es importante mencionar que se identifica un cambio en cuanto a las actividades de
las donatarias autorizadas ya que se observa que a partir de 2014 se agrega un nuevo
rubro denominado Desarrollo Social y junto con Museos y Especies en Proteccion y
Peligro de Extincidn son los Unicos que tienen tasas de crecimiento positivas mientras

gue el resto de las actividades decrece.

Tabla 3. Tasa de crecimiento de Donatarias Autorizadas por Actividades autorizadas

Tasa de Crecimiento 2015vs 2014 | 2016vs 2015 | 2017 vs 2016

Asistenciales 71.5% 0.7% -5.2%
Educativas 8.0% 2.3% -3.3%
Culturales 10.1% 6.7% -2.9%
Apoyo Econdmico de Donatarias autorizadas 8.5% 0.9% -4.3%
Ecoldgicas 3.7% 3.6% 1.1%
Cientfficas o Tecnolégicas 1.7% -3.3% -6.9%
Becantes 4.3% 5.8% -3.3%
Obras o0 Senicios Publicos 2.9% -5.7% 2.0%
Desarrollo Social 139.3% 44.8% 11.9%
Museos 14.3% -1.5% -10.8%
Bibliotecas 0.0% -8.3% 0.0%
Especies en Proteccion y Peligro de Extincion 12.5% -11.1% 12.5%

Fuente: Servicio de Administracion Tributaria (2017). Donatarias autorizadas por tipo de actividad.

Recuperado el 12 de diciembre de 2018.
http://www.sat.gob.mx/terceros _autorizados/donatarias _donaciones/Paginas/directorio _donatarias.as
pX

Elaboracion Propia

Por otro lado, “el monto total de los donativos que otorgan las personas morales sera
deducible hasta por una cantidad que no exceda del 7% de la utilidad fiscal obtenida
por el contribuyente en el ejercicio inmediato anterior a aquél en el que se efectue la
deduccion. Cuando se realicen donativos a favor de la Federacion, de las entidades
federativas, de los municipios, o de sus organismos descentralizados, el monto
deducible no podra exceder del 4% de la utilidad fiscal a que se refiere este parrafo,

sin que en ningun caso el limite de la deduccion total, considerando estos donativos y
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los realizados a donatarias autorizadas distintas, exceda del 7%” (Colegio de
Contadores Publicos, 2017, p. 21).

Tabla 4. Monto de donativos privados otorgados a Donatarias Autorizadas (miles de
pesos)

Donativos privados Donativos privados Total de donativos
nacionales en nacionales en especie privados en efectivo y

efectivo en especie
2011 20 047 648 4 378 045 24 425 693
2012 20 677 820 2220994 22 898 814
2013 25 241 315 5 469 926 30711 241
2014 25 285 156 3 765 642 29 050 798
2015 26 623 075 2 348 655 28 971 730
2016 27 900 842 6 002 060 33902 902
2017 33904 152 4 963 058 38 867 210
2018 36 588 752 4411514 41 000 266

Fuente: Servicio de Administracién Tributaria (SAT, 2018, 2017, 2016, 2015, 2014, 2013, 2012y
2011). Reporte de Donatarias Autorizadas de la Secretaria de Hacienda y Crédito Publico.
Recuperado en diciembre 12, 2018 de,
http://www.sat.gob.mx/terceros_autorizados/donatarias_donaciones/Paginas/directorio_donatarias.as

bXx

Se observa que en promedio los donativos en efectivo representan mas del 89% y
una tasa de crecimiento compuesta del 7.41% para el periodo 2011-2018, de acuerdo
con reportes de las donatarias autorizadas de la Secretaria de Hacienda y Crédito
Publico.

e Pérdida de vigencia o latencia

El estado de latencia alude a consecuencias inesperadas y no reconocidas de
personas, grupos, sistemas sociales o culturales, es contrario a una funcién
manifiesta, esperada o reconocida. Una OSC entra en estado de latencia cuando
suspende sus actividades temporalmente sin desintegrarse, esta suspension puede

ser de meses hasta afos (Sedesol, 2009, p. 15).
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La reduccion o terminacion de las actividades de un actor social puede deberse a su
debilidad para hacer frente a éstas ya sea por cuestiones financieras o por otras
capacidades de gestion no desarrolladas, ya que requieren la entrega de un reporte
parcial y un reporte final por parte del actor social apoyado. El reporte anual de
actividades es una obligacion que adquieren todas aquellas OSC que estan inscritas
en el Registro Federal de las Organizaciones de la Sociedad Civil (RFOSC) y cuyo
incumplimiento retira la posibilidad de acceder a futuros financiamientos del Programa
de Coinversion Social. La Secretaria de Desarrollo Social, a través del Instituto
Nacional de Desarrollo Social (Indesol) ha implementado el Programa de Coinversion
Social (PSC) para promover y fortalecer la participacion de las Organizaciones de la
Sociedad Civil (OSC) en acciones de desarrollo social que beneficien a personas en
situacién de pobreza o vulnerabilidad. EI PCS promueve y financia proyectos de
coinversion entre el gobierno y las OSC que tengan como fin la atencién de poblacion
en situacién de pobreza, exclusion, marginacion, discapacidad, desigualdad por

género o vulnerabilidad (Sedesol, 2016, p. 3).

Una donataria autorizada puede perder su vigencia cuando presenta uno o mas de

las siguientes cuestiones:

- No presentar el aviso anual ante el Servicio de Administracion Tributaria en
tiempo y/o forma.
- No cumplir con la obligacién de transparencia.

- No entregar la declaracion informativa y el dictamen

Con respecto al total de las donatarias autorizadas registradas al 2013 de acuerdo
con la tabla 2, el 18.98% perdieron su vigencia, es decir, 1 500 organizaciones de 7
902 (Ver gréfica 2).
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Grafica 2. Donatarias autorizadas que perdieron vigencia, 2012-2013
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m2012 ®2013
Fuente: Servicio de Administracion Tributaria (SAT, 2015). Donatarias autorizadas que perdieron su

vigencia durante 2012-2013. Recuperado en octubre 12, 2015 de
http://www.sat.gob.mx/terceros_autorizados/donatarias donaciones/Paginas/directorio _donatarias.aspx

Para 2017, se observa que 1 312 organizaciones perdieron su vigencia (ver grafica 3)

gue con respecto al 2013 (ver grafica 2), se observa una disminucion del 0.2%.

Gréfica 3. Donatarias autorizadas que perdieron vigencia en 2017, publicada en el
Diario Oficial de la Federacion el 19 de enero de 2018.

B Incumplimiento de la obligacién correspondiente al ejercicio fiscal 2016 sefialada en la regla
3.10.11 y ficha 19/ISR (Transparencia al uso y destino de los donativos recibidos)

B Incumplimiento de la obligacidn correspondiente al ejercicio fiscal 2016 a que se refiere al
articulo 86, la Ley del ISR, "Declaracién anual de ingresos y egresos".

m Organizaciones cuya autorizacidn para recibir donativos deducibles fue revocada
Fuente: Elaboracidn propia. Servicio de Administracion Tributaria, (SAT, 2018). Donatarias autorizadas

gue perdieron vigencia en 2017, publicada en el Diario Oficial de la Federacion el 19 de enero de 2018.

Recuperado en diciembre 13, 2018, de https://www.sat.gob.mx/consultas/70075/conoce-el-directorio-de-

donatarias-autorizadas
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De este cuadro se observa que el 84.98% perdio su vigencia en 2018 debido a que
no se informo el uso y destino de los donativos recibidos y actividades.

1.2.2.3 Organizaciones de la sociedad civil como donataria autorizada y con
Clave Unica de Inscripcion al Registro Federal de las Organizaciones de la
Sociedad Civil (Cluni)

Este caso equilibra entre el financiamiento privado y el publico, se realizan ambos
trAmites y se suma el balance de beneficios y costos ya mencionados. Las
modificaciones al acta constitutiva tendran que ser aprobadas por una votacion
mayoritaria de la asamblea de miembros convocada para ese fin, y en caso de que
ésta sea modificada hay que considerar los costos para protocolizar el acta ante un

notario por los servicios notariales.

De las tres propuestas, aparentemente la Ultima brindaria mayores beneficios a las
organizaciones ya que equilibra el financiamiento privado y publico. Sin embargo, la
excesiva carga tributaria impide que mas organizaciones se registren con ambas

figuras.
1.2.3 Fuentes de Financiamiento de las OSC

El éxito de las organizaciones de la sociedad civil depende principalmente de su
capacidad por atraer recursos (Shapiro 1973, citado por Macedo y Pinho, 2006, p.536
y Pizarro, 2004, p. 160). Ahora més que nunca, las organizaciones se esfuerzan por
atraer recursos por lo que deben adaptarse a los requisitos tanto de los usuarios como
de los donantes (Froelich, 1999 citado por Macedo y Pinho, 2006, p. 537). Sin
embargo, esta busqueda de recursos ha implicado para las organizaciones una mayor
cantidad de informes y reportes anuales lo que aumenta la carga de obligaciones para
las OSCy en caso de que incumplan quedan fuera del financiamiento publico (Alvarez
y Aguilar, 2006, p. 64). Asimismo, en lo privado, los donantes ejercen presion para
que las OSC se fortalezcan (Carrillo, Vargas, Tapia y Layton, 2009, p. 44). Los
donantes confian en las OSC y se preocupan por que sean veraces. Quizas el temor
gue prevalece en ellos es que sus contribuciones se empleen para contratar personal

y se perpetlen los vicios de la organizacion mas que para cumplir con su misioén.
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Debido a las dificultades que en ocasiones las organizaciones enfrentan para
mantener su operacion, las organizaciones han diversificado la obtencion de sus
recursos (Vilchis, Tovar y Flores, 2011, p. 193, 205). Ablanedo las clasifica en tres

fuentes de ingreso para financiar sus actividades (Ablanedo, 2009, p. 12):

1) Recursos privados (es decir, donativos de personas, empresas Yy/o

fundaciones)

2) Recursos publicos (que incluyen donativos, subsidios o contratos celebrados
con los distintos niveles y 6rdenes de gobierno)

3) Autofinanciamiento (es decir, los recursos generados por la propia OSC
mediante cuotas que aportan sus miembros o la realizacién de alguna actividad
econOmica —por ejemplo, la prestacion de servicios- en la cual la totalidad de las

utilidades se reinvierte en la organizacion)

Grafica 4. Fuentes de Financiamiento de las OSC, 1995 (México y 22 paises).
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Fuente: Elaboracién propia con informacién de Salamon, Anheier, List, Toepler y Sokoloswki (1995).
Global Civil Society Dimensions of the Nonprofit Sector. The Johns Hopkins Center for Civil Society
Studies, Baltimore, Estados Unidos, pp.24 y 438.

Salamon, Anheier, List, Toepler y Sokoloswki (1995, p.6) realizaron un estudio
comparativo de 22 paises. En promedio, los recursos de los que dependen las

organizaciones provienen de las cuotas y del gobierno. Sin embargo, en México, la
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mayoria proviene de las cuotas, el 85%, es decir de las cuotas de sus miembros o la

realizacion de actividades econdmicas.

Para 2014, la situacion no es tan distinta con lo ocurrido en los afios noventa del siglo
pasado. INEGI (2014a, p. 9) informa que las organizaciones obtienen sus recursos
por ventas (43.8%), ingresos por cuotas de afiliacion (21.7%), donaciones (37.2%) y
otras fuentes de ingresos (16.8%). Si se suman las ventas, las cuotas de afiliacion y
otras fuentes de ingreso se obtiene un total de 82.3%. Las ventas se refieren a los
bienes y/o servicios derivados tanto de su actividad principal como de actividades
conexas. Y las donaciones contemplan a los ingresos en efectivo que fueron
proporcionados por agentes nacionales o extranjeros que no hayan exigido
contrapartida alguna por su apoyo. En este rubro se contemplan las donaciones que
realizan individuos, empresas, fundaciones, asociaciones civiles, entre otras y
gobierno (INEGI 2014a, p. 10).

Gréfica 5. Ingresos (%) de instituciones sin fines de lucro (2014)

43,8
37,2
21,7
16,8
Ingresos por Ingresos por Ingresos por Otras fuentes de
ventas cuotas de donaciones ingresos
afiliacién

Fuente: Instituto Nacional de Estadistica y Geografia (INEGI, 2014a). Sistema de Cuentas Nacionales
de México. Cuenta satélite de las instituciones sin fines de lucro de México, Afio base 2008. Resultados
de la encuesta 2014, México, p.9.

Nota: Algunas instituciones tienen mas de un tipo de ingresos por lo que la suma de los parciales es
mayor al 100 por ciento.
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Tanto en la clasificacion de Ablanedo (2009) como la de Salamon et al. (1995) es facil
diferenciar los aportes que los distintos actores realizan a las organizaciones de la
sociedad civil. Sin embargo, con la clasificacion que realiza INEGI, no es posible
cuantificar la aportacion que realiza el gobierno a estas organizaciones. Mas existen
otras fuentes de informacién para realizar un analisis del financiamiento que el

gobierno ofrece a estas organizaciones, como se vera a continuacion.
1.2.4 Fomento de la Administracion Publica Federal paralas OSC

Indesol (2014, p.6) realiza un informe que es elaborado por mandato de la Ley Federal
de Fomento a las Actividades Realizadas por Organizaciones de la Sociedad Civil
ademas de que es uno de los rubros basicos para la transparencia en el ejercicio de
los recursos, asi como la rendicidon de cuentas por parte de la Administracion Publica
Federal, sobre el fomento canalizado a las OSC para impulsar sus actividades, las

cuales estan estipuladas en el articulo 5 de esa Ley.

Este reporte informa tanto los resultados de los 62 informes como los programas
sujetos a Reglas de Operaciont!. En él se incluyen acciones de tipo econémico y no
econOmico tales como: especie, capacitacion presencial o a distancia, asesoria,
difusibn y comunicacion, concertacion, coordinacion y vinculacion, servicios,

convenios y entre otros.

Tabla 5. Fomento de la Administracion Pablica Federal para las Organizaciones de la
Sociedad Civil (2017)

Rubros Acciones No. De OSC*
fomento
Capacitaciéon Presencial 4291 2933 0
Capacitacion a Distancia 2672 2 660 0
Difusion y Comunicacion 1303 1194 0
Econdmico 2514 2 249 4 849 657 146
Especie 65 60 0
Asesoria 6 436 5903 0
Servicios 44 42 0
Convenios 28 26 35724 785

11 Ver Anexo 1. Informe anual de las acciones de fomento y de los apoyos y estimulos otorgados por dependencias y entidades de la
administracion publica federal a favor de organizaciones de la sociedad civil correspondiente a 2017.
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Dialogo e interaccién gobierno — sociedad civil**

Concertacién, coordinacion y | 1944 1286 0

vinculacion

Otro 40 40 0

Total 19337 10 382 | 4885381931

Fuente: Secretaria de Hacienda y Crédito Publico, (SHCP, 2017). Anexo 916 Informe Anual de las
acciones de fomento y de los apoyos y estimulos otorgados por dependencias y entidades de la
Administracion Publica Federal a favor de organizaciones de la Sociedad civil correspondiente a 2017,
p. 10.

Nota: *Si se sumara esta columna arrojaria 16 393 organizaciones apoyadas. Sin embargo, tomando en
cuenta que varias organizaciones recibieron mas de una accién de fomento, el nimero real de
organizaciones es de 10 382. ** Se refiere a acciones encaminadas a promover espacios de dialogo,
interaccién, participacion y coordinacion con organismos nacionales o internacionales, con otras
dependencias y con OSC en foros, mesas de dialogo, debates, consultas, reuniones de trabajo, coloquios,
audiencias interactivas, gestion para la participacion de las OSC en eventos nacionales o internacionales,
acciones de intercambio de experiencias o informacién que se deriven en mayores capacidades y
oportunidades para incidir y/o mejorar en politicas publicas y/o para la consecucion del objeto social de la
organizacién. Asi como organizacion conjunta de eventos o acciones que impliquen la cooperacién de OSC
y gobierno.

De la tabla 5 se observa que, en 2017, se realizaron 19 337 acciones de fomento por
parte de la Administracion Publica Federal dirigidas a 10 382 OSC. De entre estas
acciones la que mas se fomento fueron las asesorias y en menor escala la capacitacion
tanto a distancia como presencial. Aunque si se comparan estas cifras con 2008, se
observa un cambio ya que la capacitacion, la concertacion y la coordinacion fueron las

modalidades que mas se prefirieron para ese afio, ver tabla 6.

Tabla 6. Fomento de la Administracion Publica Federal para las OSC

2008 2014 2016 2017

Acciones de No. 0SC Acciones de No. 0SC Acciones de No. OSC Acciones de No. OSC

fomento fomento fomento fomento
Capacitacion presencial 581 529 5248 4458 6177 4127 4291 2933
Capacitacion a distancia 110 110 1807 1794 2201 2201 2672 2 660
Difusién y comunicacién 256 221 720 669 1323 1155 1303 1194
Econémico 3838 2598 4048 3323 3457 2979 2514 2249
Especie 105 100 102 96 80 80 65 60
Asesoria 88 84 7931 7274 9357 8305 6436 5903
Servicios 176 173 26 25 46 46 44 42
Convenios 133 132 55 54 28 26
Concertacion y Coordinacién 593 520
Otro 173 158

5920 4493 20015 17771 22 696 18947 17353 15067

Fuente: Secretaria de Hacienda y Crédito Publico (SHCP). Informe Anual de las Acciones de Fomento
y de los Apoyos y Estimulos otorgados por Dependencias y Entidades de la Administracién Publica
Federal a favor de Organizaciones de la Sociedad Civil correspondiente a los periodos 2014 y 2016.
Anexo 92 para 2008, Anexo 469 para 2014 y Anexo 728 para 2016.
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En cuanto a los recursos economicos en 2016 se otorgaron 6 983 449 858 pesos
mientras que en 2017 fueron por 4 849 657 146 pesos, es decir, hubo un decremento
del 31%. En todos los rubros se observa un descenso con excepcion de la
capacitacion a distancia. Asimismo en 2017, las dependencias y entidades de la
Administracion Publica Federal realizaron 2 514 acciones, destinadas a 2 249 OSC,
es decir sOlo se apoydé al 9.32% de las organizaciones (2 249 organizaciones
apoyadas economicamente con respecto al total de las organizaciones activas 24 130)
y con respecto al total se apoy6 al 43.02% (10 382 organizaciones apoyadas vs. 24
130 organizaciones activas), por lo que la mayoria de las organizaciones tendran que

buscar otras fuentes de financiamiento para su sostenimiento.

De acuerdo con el Indesol (2014, pp.8 y 9), dieciocho (18) ramos administrativos
reportaron haber realizado acciones de fomento, por medio de 62 unidades
responsables. Las tres mas importantes son Secretaria de Desarrollo Social (16 328),

Secretaria de Gobernacion (2 119) y Secretaria de Educacion Publica (913).

Sedesol realiz6 un diagnéstico para identificar los problemas a los que se enfrentan

cOmo se vera a continuacion.
1.2.5 Obstaculos de las organizaciones de la sociedad civil

En junio de 2014, Sedesol realiz6 un Diagnostico para identificar tanto el problema
central como sus causas. De acuerdo con su analisis, el principal problema es que los
actores sociales tienen capacidad limitada para desarrollar acciones de fomento a la
cohesion social y al capital social de grupos y regiones que viven en situacion de

vulnerabilidad y exclusién (Sedesol 2014, p.9).
Y las principales causas que se identificaron fueron cinco:

1) Insuficientes mecanismos para la articulacion entre actores sociales y
gubernamentales en cuanto a las acciones que puedan incidir en el desarrollo
social. Lo cual se explica al limitado interés politico y social que no permite el
desarrollo y el fortalecimiento de los actores sociales a escalas mayores. No se

ha logrado que las instituciones del Estado en su conjunto las considere como
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2)

3)

aliadas en varias de sus tareas, entre ellas, las que desarrollan acciones de
combate al rezago social y vulnerabilidad de la poblacién, asi como el fomento
de la cohesion social, las OSC siguen siendo vistas como receptoras o
ejecutoras sin una auténtica relaciéon de complementariedad, en la que ambas
partes reconozcan tener los mismos fines a pesar de contar con medios
diferentes (Sedesol, 2014, pp. 19, 22-24).

Limitados recursos publicos para la realizaciéon de acciones por parte de los
actores sociales. Los actores sociales requieren de recursos para lograr su
objeto social y una de las fuentes de financiamiento son los recursos publicos,
los cuales fueron aportados por el Estado en 2007, el 40% del total se concentrd
en el 12% de organizaciones registradas, mientras que el 72% de las OSC que
percibieron recursos gubernamentales, fueron inferiores a 500 mil pesos. El
60% del total de recursos recibidos por OSC, se concentré en tan sélo el 7%
de las donatarias registradas y en no mas de cinco estados del pais (Ablanedo
2009, pp.13-15). Por otro lado, CIVICUS (2010) reporta que las donaciones
individuales representan 23.4% de los ingresos de las OSC, en tanto que 22%
de sus recursos provino del Estado. Ablanedo explica que las OSC marcan una
clara reticencia hacia la autoridad, que las lleva a evitar algun vinculo con el
Estado para no ver disminuida su autonomia mientras que, por el lado del
Estado, se reserva debido a la postura critica que tradicionalmente asumen los
actores sociales, que, en muchas ocasiones cuestiona las decisiones de
politicas publicas (Sedesol, 2014, pp. 19, 24-25).

Insuficiente desarrollo institucional de los actores sociales. La insuficiencia de
capacidades técnicas, administrativas y operativas que les impiden tener mas
y mejores alcances con las actividades que realizan, ya que sus actividades no
se encuentran sistematizadas. De acuerdo con el diagnoéstico, la gestion
entendida como la asuncion y ejercicio de responsabilidades sobre un proceso
gue involucra tres subgrupos de actividades las cuales se ilustran en la

siguiente figura 1.
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Figura 1. Actividades involucradas en la gestion de las OSC

1. La preocupacion por la
disposicion de los recursos
y estructuras necesarias
para que tenga lugar

2. La coordinacién de
sus actividades y sus
correspondientes
interacciones

3. La rendicién de cuentas
ante los agentes interesados
por los efectos que se espera
que el proceso desencadene

Fuente: Secretaria de Desarrollo Social (Sedesol, 2014). Diagndstico y Propuestas de Atencion

Programa de Coinversion Social (PSC), México, p. 34.

En resumen, los actores sociales presentan serias limitantes en las capacidades
administrativas, técnicas y operativas cuya interaccién repercute en un bajo nivel de
gestion institucional que les puede impedir alcanzar su formalizacién legal y
autosostenibilidad. La reduccion o terminacion de las actividades de un actor social
puede deberse a su debilidad para hacer frente a crisis ya sea por cuestiones
financieras, capacidades de gestion no desarrolladas o factores externos como las
politicas publicas o legales. Por ejemplo, existian financiamientos publicos como el
otorgado por el Programa de Coinversién Social (PCS) que en sus reglas de operacion
requerian la entrega de un reporte parcial y un reporte final por parte del actor social
apoyado, cuyo incumplimiento retira la posibilidad de acceder a futuros

financiamientos del PCS.

Lo anterior en parte se debe a que personal que participa en las OSC es en su mayoria
voluntario, por lo que suele existir una baja capacitacion en cuestiones administrativas
y técnicas de este tipo de colaboradores aunado a una alta rotacion, CIVICUS (2010

citado por Sedesol 2014, p. 34) menciona que so6lo el 25% recibe remuneracion.

4) Insuficiente informacién sobre el impacto e incidencia del trabajo de los actores
sociales. Esta circunstancia se traduce en la falta de visibilidad e impacto del
trabajo realizado, asi como informacion para valorar si los recursos destinados

a estos actores estan realmente logrando los objetivos previstos, asi como
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5)

conocer la forma en que se estan ejecutando. De acuerdo con Tapia (2010
citado por Sedesol 2014, p.19) hay pocos casos exitosos sistematizados que
sirvan para la capacitacion y el aprendizaje institucional, faltan metodologias y
herramientas adecuadas. En el caso de las OSC que tienen acceso a
financiamientos externos como el que otorga el PCS, realizan informes de las
actividades que llevan a cabo, pero dificiimente cuentan con registros de los
resultados obtenidos a través de éstas. Incluso, las OSC que aparecen como
inactivas en el Registro Federal de OSC pueden tener como causa el no haber
presentado su informe anual; en 2013 el numero de OSC inactivas ascendio a
3 417 equivalente al 14.4% del Registro. Dada la relevancia de tener
informacion sobre lo que realizan los actores sociales y el como lo hacen no se
puede postergar por parte de las dependencias gubernamentales hacer una
practica obligada que los actores sociales generen informacion del impacto de
su trabajo (Sedesol, 2014, pp. 19, 29-34).

Nula o escasa sinergia entre actores sociales. Esta circunstancia produce un
desaprovechamiento de importantes beneficios y cuyo origen puede ser el
desconocimiento existente entre las propias OSC y/o la desconfianza. De
acuerdo con el estudio de Civicus (2010), las organizaciones encuestadas
algunas se vincularon con otras. Sin embargo, se identificaron 119 grupos
distintos, predominando tres de ellas: el Centro Mexicano para la Filantropia el
cual fue nombrado 13 veces, la Junta de Asistencia Privada que se nombré 7
veces Yy finalmente, la Fundacion del Dr. Simi mencionada en 2 ocasiones.
Debido a estas cifras se concluye que es un indicador de la debilidad del nivel

de organizacion de las OSC mexicanas (Sedesol, 2014, pp. 19, 34-40).

Del analisis realizado por Sedesol, lo mas lamentable es que se considera como

problema central la capacidad limitada por parte de los actores sociales.

En este contexto, sera dificil fortalecer a las organizaciones de la sociedad civil ya que

asumia que, con solo desarrollar sus capacidades técnicas, administrativas,

financieras, entre otras seria suficiente para que éstas incidieran en las politicas

publicas y fueran consideradas aliadas y no solo gestoras de servicios. Lo anterior
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muestra la debilidad que tiene el sector y la necesidad de reformarlo para lograr la

verdadera gobernanza.

Tanto al gobierno (Estado) como a las organizaciones de la sociedad civil adoptaron
métodos, técnicas y procesos de las teorias de organizacién, asi como de la
administracion del sector privado (Homburg et al. 2007, p. 196, Lyons and Dalton,
2011, p. 239 citados por Tozlu y Tuzen, 2016, p. 26) lo que impulso el fortalecimiento
de las organizaciones. En el siguiente capitulo dichos conceptos se analizaran para
comprender en qué consiste el fortalecimiento, sus definiciones y su relacion con la

transferencia del conocimiento.
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CAPITULO 2

MARCO TEORICO

FORTALECIMIENTO Y
APRENDIZAJE
ORGANIZACIONAL

Un hombre solo aprende de dos formas; una leyendo y la
sociandose con gente mas sabia.

Will Rogers.



Introduccioén

En este capitulo se definira el concepto de fortalecimiento organizacional, el tema se
vuelve relevante ya que a las organizaciones de la sociedad civil se les “exige” que
respondan a los nuevos requerimientos de una sociedad cada mas demandante y a
un Estado que las excluye. Asimismo, se observa una relacion entre fortalecimiento y
financiamiento, ya que entre mayores recursos la organizacion se fortalece. Sin
embargo, es importante considerar que se identifiguen los demas factores que
empoderan a este tipo de organizaciones ya que algunas de ellas iniciaron en una
época en la que ni siquiera se hablaba de género ni se contaba con programas 0
convocatorias y aun asi continuaron con su labor. Por lo que en esta seccion se
analizaran las propuestas de 5 modelos para identificar los elementos y caracteristicas

gue favorecen al fortalecimiento.

Entre los mecanismos que mas se ha utlizado destaca la capacitacion, tanto
presencial como a distancia. Sin embargo, para que ésta tenga un mayor impacto se
recomienda que existan otros mecanismos al interior de la organizacion para transferir
es0s conocimientos, y en la medida, en que éstos se transfieran de una manera
institucionalizada, estaremos ante una organizacion que aprende. La importancia de
una organizacion que aprende es que no sélo se fortalece, sino que a través del tiempo

perdura, es decir, se convierte en una organizacion sostenible.

En esta seccion, se integrardn conceptos tedricos como el aprendizaje y la cultura
organizacional, la transferencia del conocimiento, el liderazgo. Todo ello con el
objetivo de establecer el marco teérico que incide en el fortalecimiento de las

organizaciones.
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2.1 Antecedentes del fortalecimiento organizacional en las OSC

No se comenz6 a hablar del fortalecimiento organizacional sino hasta los noventa del
siglo XX ya que se generaron las condiciones para democratizar el poder, para pasar
de un Estado intervencionista a un Estado regulador (Flores y Espejel, 2009, p. 67 y
Uvalle-Berrones, 2012, p. 122). Quizas la condicion mas importante que permitié una
relacion diferente de las organizaciones de la sociedad civil con el Estado fue la
gobernanza. Se empezaron a generar las estructuras para que la sociedad civil, las
organizaciones de la sociedad civil y la ciudadania tuvieran una mayor incidencia en

las decisiones gubernamentales.

Esta gobernanza exige ahora la utilizacion de nuevos instrumentos para favorecer el
intercambio y la cooperacion entre la pluralidad de los actores, asi como la generacién
de condiciones para el intercambio y la solucion compartida de los problemas (Blanco
y Gom4, 2013, p. 20). Lo que caracteriza a esta nueva manera de gobierno es que
centra su operatividad en un conjunto de principios instrumentales para el logro de los
objetivos, es decir se introducen criterios de eficiencia y eficacia, lo que Acosta define

como un gobierno neogerencial (Acosta, 2010, p. 160).

Asimismo, los procesos de democratizacion obligaron a las organizaciones de la
sociedad civil a tener una mayor capacidad de respuesta para incidir en la definicion
de la politica publica, es decir debian poseer una mayor capacidad de gestién. De
acuerdo con Rhodes (1996, p. 655) esta transformacién signific6 menos gobierno,
pero mas gobernanza. Para Moreno (2013, p. 434) la nueva gobernanza implicé una
mayor transparencia por parte de los actores participantes en la gestion,

implementacion y evaluacion de los asuntos publicos.
2.1.1 Transparencia y Rendicion de cuentas

Al proceso de reportar resultados, se le llama transparencia. De acuerdo con
Guénéheux y Bottomley (2014, p. 8) se refiere al nivel de apertura y divulgacion de la
informacion relativa a los valores, procesos y procedimientos de una organizacion de

la sociedad civil. Sin embargo, no se puede hablar de transparencia sin rendicion de
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cuentas ya que ésta se refiere a la obligacion moral y capacidad de una organizacion

para responder y asumir la responsabilidad de sus acciones, actividades y mensajes.
Algunas de sus definiciones son:

- Para Moreno (2013, p. 441) el gobierno rinde cuentas cuando justifica sus
acciones a los ciudadanos y es transparente cuando exhibe u ofrece
informacion sobre su funcionamiento y es sujeto de escrutinio publico. Con la
rendicion de cuentas se asegura que las autoridades se responsabilicen ante
alguien de sus actos. Con la transparencia se exige a los funcionarios que
actuen de acuerdo con la ley y de modo ético. La transparencia es un
instrumento de la rendicion de cuentas ya que considera al derecho de acceso
a la informacién como un instrumento de la transparencia.

- Mientras Fox (2007, p. 664-665) indica que no necesariamente una sigue a la
otra. Si el poder de la transparencia esta basado en el “poder de la deshonra”
entonces su influencia puede ser limitada. “La transparencia es necesaria pero
no suficiente para la rendicion de cuentas (accountability). La rendicion de
cuentas tiene dos dimensiones: la primera, la capacidad para demandar
respuestas (Schedler llama answerability) y la segunda, la capacidad para
sancionar (1999)".

- Gordon (2011, pp. 199, 202), muestra que la importancia de la rendicion de
cuentas se debe a que evalla el desempefio de las organizaciones civiles ya
gue en la medida en que éstas se extienden en distintos Ambitos, se les piden
resultados, al igual que a las entidades gubernamentales. Asimismo, la
rendicion de cuentas implica un contenido de coercion referido a la capacidad
de imponer sanciones a las desviaciones de los presupuestos establecidos,
hay una dimension contractual en la rendicién de cuentas.

- Para Sedesol (2014, p. 74), la transparencia es una condicion para la
asignacion de recursos, sobre todo para las organizaciones con incipiente

desarrollo organizacional.

Los mecanismos centrales de la rendicion de cuentas son (Gordon, 2011, p. 206):
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a) Los mecanismos de transparencia, que permiten el flujo de datos entre las
organizaciones y las partes interesadas por medio de la presentacion de
informes y sistemas de informacién; por ejemplo, la revision de los informes
financieros y la presentacion de informes anuales. Incluyen la informacion
administrativa que la organizacion proporciona a los donantes acerca del uso
de los fondos recabados —en general, de caracter contable— que con
frecuencia se registra en formatos ad hoc de manera periddica o por Unica vez
acerca de cdmo y en qué rubros se estan ejerciendo o se han ejercido los

recursos.

b) Los mecanismos participativos, que hacen posible que las partes
interesadas —dentro y fuera de la organizacibn— se involucren en la toma de
decisiones. Incluyen, entre otros, las consultas periddicas o la inclusién de los

interesados en las juntas directivas de las organizaciones civiles.

c) Los mecanismos de evaluacion, que hacen posible que se valoren
actividades, rendimientos, resultados e impactos, y que se generen juicios y
opiniones sobre el éxito de los esfuerzos para lograr los objetivos. Ejemplos de
este tipo de mecanismos son el monitoreo organizacional, los sistemas de
evaluacion, la evaluacion externa y la auditoria de caracter social, en el marco
de la cual se desarrollan indicadores y herramientas para analizar impactos

sociales y ambientales, asi como resultados econémicos.

d) Los mecanismos de reclamo y compensacion (reparacién), que permiten
inquirir respecto del desempefio de las organizaciones y sancionar las fallas.
Estos son especialmente importantes cuando existe un gran desequilibrio de
poder entre las organizaciones civiles y las principales partes interesadas, que
puede coartar la capacidad de estas ultimas de pedir cuentas. Los jurados, los
paneles de revision independiente (review panels) y la figura del ombudsman

son caminos para crear oportunidades para el reclamo y la reparacion.

De entre estos mecanismos, la evaluacién podria generar un mayor aprendizaje al

interior de la organizacion, ademas de que incrementaria la confianza de los diferentes
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actores, sino también les permitiria alcanzar su mision y objetivos globales
(Guénéheux y Bottomley, 2014, p. 9). Por tanto, la rendicion de cuentas podria ser el
proceso con mayor impacto para la organizacion ya que podria generar un aprendizaje
continuo y a largo plazo. La relacion entre la evaluacion y el aprendizaje es tanto
practica como normativa. Es necesario encontrar un método sistematico para
retroalimentar la informacién para la toma de decisiones. Las organizaciones pueden
ser vistas como aprendientes si infieren sobre eventos pasados en rutinas que guien
el comportamiento (Levitt y March, 1988, p. 320). O, en otros términos, mejorar las
acciones a través del conocimiento y el entendimiento (Fiol y Lyles, 1985, p. 80). El
aprendizaje implica generar conocimiento mediante procesar la informacion o eventos

y con ello modificar un cambio en el comportamiento.

Los procesos de transparencia y rendicion de cuentas impulsan a las organizaciones
de la sociedad civil a fortalecerse ademas de favorecer un mayor desarrollo social
(Sedesol, 2014, pp. 71, 75), ya que:

- Promueven y defienden los derechos humanos y el estado de derecho

- Contribuyen a la formulacion, financiamiento y prestacion de servicios publicos.

- Promueven la participacion de los sectores mas pobres y excluidos en las
politicas publicas y la toma de decisiones

- Generan capital social

- Eincorporan a més actores sociales a la esfera publica.

A pesar de su importancia, las evaluaciones estan mas orientadas a castigar el fracaso
mediante la revocacién de fondos, lo cual impide generar las condiciones necesarias
para el aprendizaje organizacional ya que alienta a las organizaciones a exagerar sus
éxitos y las desalienta a revelar sus errores. Pero para que esto no ocurriera, los
donantes tendrian que cambiar su enfoque, es decir, en vez de utilizar la evaluacion
como un mecanismo de control y justificacion, se tendria que vincular el financiamiento
con criterios que fomentara el andlisis del fracaso y el ejercicio de autoevaluaciones
para generar capacidades y aprendizaje (Smillie, 1996, p. 190 citado por Ebrahim,
2003, p. 818).
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Los distintos retos han obligado tanto al gobierno (Estado) como a las organizaciones
de la sociedad civil a adoptar métodos, técnicas y procesos de las teorias de
organizacion, asi como de la administracién del sector privado (Homburg et al. 2007,
p. 196, Lyons y Dalton, 2011, p. 239 citados por Tozlu y Tuzen, 2016, p. 26) lo que ha
impulsado el fortalecimiento de las organizaciones. Algunos de estos conceptos y

teorias para la administracion de las OSC se presentan en el cuadro 6:

Cuadro 6. Conceptos relevantes para la administracion de las organizaciones de la
sociedad civil (OSC).
Sector Privado

‘ Sector Publico Tercer sector ‘

Planeacion estratégica Rendicion de cuentas Administracion del

voluntariado

Recaudacion de fondos

Administracién por objetivos

Empoderamiento

Auditorias sociales

Fortalecimiento

Gobernanza

Andlisis de accionistas

Aprendizaje organizacional

Participacién

Igualdad de

Evaluacién de la participacion

Defensa

oportunidades

Fuente: Lewis, D. (2001). The Management of Non-Governmental Development Organizations.
Routledge Studies in the Management of Voluntary and Non-Profit Organizations, editado por Stephen
P. Osborne Aston Business School, Reino Unido, p. 193.

Este enfoque gerencial da forma a la estructura administrativa descentralizada y
desregulada. Se distingue por una organizacién orientada a los resultados mas que

por los procedimientos, por procesos mas que por funciones.

2.1.2 Adopcién de métodos, técnicas y procesos de las teorias de organizacion

y administracion

En esta blsqueda por tener una mayor gestion, se identifican dos posturas por parte
de las organizaciones de la sociedad civil: las menos, consideran que los temas de
gestion y administracion como una tendencia poco deseable, ya que la cultura que
predomina es alcanzar su mision a través de la accion, de resolver el problema;
consideran que invertir en el fortalecimiento a partir de incrementar sus capacidades
es una pérdida de tiempo, asi como de recursos y prefieren invertir en los programas.

Mientras que otras, buscan en los gurus soluciones que han emergido del sector

80



privado de manera exitosa para afrontar sus problemas. Estas Ultimas reconocen sus
limitaciones, buscan alternativas para estructurar sus organizaciones y generar un

mayor impacto (Lewis, 2001, p. 11; Collard et al. 2005, p. 12).

Este tipo de organizaciones buscan construir organizaciones fuertes y efectivas, de
acuerdo con Eade (1997, p.2) a este proceso se le define como fortalecimiento

organizacional.

El fortalecimiento organizacional ha sido llamado de muchas maneras. Algunos de los
nombres que ha recibido son: asistencia técnica, desarrollo organizacional, desarrollo

de liderazgo y asistencia administrativa (Collard et al. 2005, p. 15).

De acuerdo con Ulleberg (2009, p. 17) el fortalecimiento es considerado como un
proceso enddgeno a largo plazo para desarrollar capacidades sostenibles a todos los
niveles: individual, organizacional, institucional y de sistema. Por otro lado, la
UNESCO (IFUW, 2007, p. 6) lo define como el proceso a través del cual una sociedad
(u organizacion) cambia sus reglas, instituciones y estandares de conducta para
incrementar el nivel de capital social, asi como su capacidad para responder, adaptar

y ejercer disciplina sobre si misma.

Y no solo hay distintas definiciones sino también modelos que han surgido como una
propuesta de fundaciones e instituciones locales o globales para el fortalecimiento de

las organizaciones.
2.1.3 Modelos de fortalecimiento para las organizaciones de la sociedad civil

Existen distintos modelos que buscan explicar los factores que favorecen el

fortalecimiento, los cuales se explicaran a continuacion:
2.1.3.1 Modelo De Vitay Fleming (2001)

Las organizaciones a nivel local son fluidas, con estructuras laxas y siempre
cambiantes, es dificil generalizar sobre las intervenciones efectivas o las estrategias
gue han realizado para su fortalecimiento. Por ello, proponen una guia para fortalecer
de manera efectiva a las organizaciones de la sociedad civil y surge el documento

“Building Capacity in Nonprofit Organizations” que se desarrolla en colaboracion con
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John S. and James L. Knight Foundation, the Human Interaction Research Institute
(HIRI), y el Center on Nonprofits and Philanthropy (CNP). Consta de cinco
componentes que se encuentran comunmente en todas las organizaciones y
estructuras intermedias: vision y mision, liderazgo, recursos, divulgacioén, y productos

y servicios.

Figura 2. Modelo de fortalecimiento propuesto por De Vita y Fleming (2001)

3 VisibnyMisién [ ——_

Liderazgo
(direccion, personal

en general y
/ voluntariado) \
\
| |

“ Recursos Divulgacion "/
(financieros, (diseminacion,
tecnoldgicos, educacion publica,

humanos) colaboracién y
promocion

Productosy
servicios (salidas,
entradas y
estandares de
desempefio)

Fuente: De Vita, C. y Fleming, C. (2001). Building capacity in nonprofit organizations. The Urban
Institute, p. 17

El modelo funciona como un sistema y como lo sugiere la direccion de las flechas,
estos cinco factores estan interrelacionados y dependen mutuamente entre si. Como
sistema, cada factor refuerza y refuerza al otro. Los autores sefialan que es poco
probable que los cinco factores estén igualmente presentes en cierta organizacion en
particular, algunas pueden enfatizar un factor sobre otro, pero una combinacion
saludable de estos cinco componentes es necesaria para que una organizacion

sobreviva y prospere.
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2.1.3.2 Modelo de McKinsey y Company (2001)

Mcsinsey y Company elaboran el documento “Effective Capacity Building in Nonprofit
Organizations”. No solo desarrollan un marco tedrico sino también indicadores para
medir el desempefio de la organizacion. Es una guia practica que muestra lo que 13
organizaciones realizaron para lograr su fortalecimiento, asi como lecciones de

aprendizaje.

Su modelo esta compuesto por siete elementos:

e Aspiracion: mision, vision y objetivos

e Estrategia: acciones y programas alineados a los objetivos de la organizacién

e Habilidades organizacionales: la suma de las capacidades y habilidades la
organizacion, incluye medidas del desempefio, planeacion, recursos para la
administracion y redes

e Recursos humanos: administracion del personal y voluntariado

e Sistemas e infraestructura: planeacion, toma de decisiones, sistemas
administrativos

e Estructura organizacional: lo relaciona con la gobernanza, el disefio
organizacional, la coordinacién interfuncional, las descripciones de trabajo
individuales que dan forma a la organizacién y la estructura legal y de gestion

e Cultura: principios y normas que regulan el comportamiento de los integrantes

Con el objetivo de visualizar todos los elementos en una sola imagen, desarrollaron la
siguiente pirdmide la cual enfatiza la importancia de examinar cada elemento, tanto
individual como en relacion con los otros elementos, asi como el contexto en el que

se desenvuelve la organizacion.
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Figura 3. Modelo de fortalecimiento de McKinsey y Company (2001)

Aspiracién

& Estrategia
4
=~

)

© Habilidades
organizacionales

Recursos Sistemas e Estructura
Humanos infraestructura |organizacional

Fuente: McKinsey y Company (2001). Effective Capacity Building in Nonprofit Organizations,
Washington, DC: Philanthropy Partners. p. 36.

2.1.3.3 Modelo de Antlév, H., Brinkerhoff, D. y Rapp, E. (2010)

Uno de los modelos que se basa en teorias de las ciencias de la administracion y
sistemas de la organizacion para explicar el contexto en el que se desenvuelven las
OSC, es el de Antldv, Brinkerhoff y Rapp (2010). Por un lado, se observan factores
externos como la politica, factores socioeconémicos, normas - valores y el marco
legal. Y por otro, los factores internos como la mision, vision, liderazgo, estructuras y
procedimientos, recursos, relacion con los accionistas, productos y desempefio. Esta
perspectiva resalta la interdependencia y mutua interrelacion entre los diversos

factores que permiten el fortalecimiento de la sociedad civil. (Ver figura 4).
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Figura 4. Modelo de fortalecimiento de Antldv, Brinkerhoff y Rapp (2010).
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Fuente: Antlov, Brinkerhoff y Rapp. (2010). Civil society capacity building for democratic reform:
Experience and lessons from Indonesia. Voluntas: International Journal of Voluntary and Nonprofit
Organizations, 21(3), p. 422.

La misién-vision de la identidad y la trayectoria de la OSC. Define cédmo esta
organizada, qué recursos tiene, como interactda con los accionistas o donantes
(stakeholders).

El liderazgo es critico para cualquier organizacion ya que provee la direccion
(estratégica y de rutina), la imagen y reputacion. Los lideres son los que atraen
los recursos e interactdan con los accionistas o donantes.

La administracion de la estructura y los procedimientos lo explica a partir de
cémo interacttan los lideres y el personal de las organizaciones de la sociedad
civil, cdmo se manejan los recursos y como la organizacibn combina sus
esfuerzos y activos para el cumplimiento de las tareas y el logro de los
objetivos.

Los recursos son criticos para el fortalecimiento y funcionamiento de cualquier

organizacion. Aunque los recursos financieros frecuentemente son vistos como

85



el componente mas esencial, la organizacion también requiere de personal,
rentar una oficina, adquirir equipo y programas. Todas estas categorias son
importantes para el fortalecimiento. E incluso es importante incorporar la
tecnologia para mejorar la comunicacion y procesos de la organizacion.

e Relacion con los inversionistas, una organizacion con un fuerte liderazgo, una
administracion eficiente y con la cantidad suficiente de recursos o habilidades
es mucho mas factible atraer a aquellos actores que proveerdn a la
organizacion.

e Productos, las organizaciones estan obligadas a demostrar que los productos
0 servicios que proveen deben ser lo suficientemente efectivos o
solucionadoras de problemas por lo que deben mostrar que cuentan con las
suficientes habilidades y capacidades para ello.

e Desemperfio, la fortaleza de una organizacion se hace evidente mediante su
desempeiio. En la medida que la organizacion demuestre un buen desempefio
sera capaz de atraer recursos lo que le permitird expandirse y mantenerse.
Existe una linea delgada entre el desempefio y el apoyo.

e La Gobernanza establece la rendicion de cuentas, asi como su relacion con el
Estado.

e Las normas y valores son actitudes hacia la autoridad y la democracia.

e Los factores legales y administrativos afectan el desempefio de las OSC ya que
establecen los derechos constitucionales. Asi como los programas y politicas
para obtener informacién, financiamiento y otros que facilitan la labor de las
mismas.

e Los factores socioeconémicos tienen un impacto en la capacidad de las OSC,
por ejemplo, el acceso a la educacion, el crecimiento econémico de la clase

media o la polarizacion social.

2.1.3.4 Modelo de AIDSTAR-Two Project (2011)

Esta propuesta fue elaborada en colaboracion con la Agencia Internacional de
Desarrollo de Estados Unidos de la Oficina de VIH/SIDA, Washington, D.C. El objetivo
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es contribuir al fortalecimiento de los programas, organizaciones y redes relacionadas
con el padecimiento. El escrito titulado como “Organizational capacity building
framework: A Foundation for Stronger, More Sustainable HIV/AIDS Programs,
Organizations y Networks” incorpora siete principios, los cuales son: liderazgo,
soporte técnico, participacion, contexto, evidencia de las practicas de fortalecimiento,
orientacion a los resultados y aprendizaje y transferencia del conocimiento. Asimismo,

presenta un marco de cuatro componentes:

a) funciones organizacionales, compuesto por mision, vision y estrategia;
estructura (se refiere a los programas, proyectos, oficinas, departamentos/
unidades, lineas de autoridad, rendicion de cuentas, la toma de decisiones y
mecanismos de comunicacion para cumplir con la mision y objetivos de la
organizacion); sistemas de administracion (integracion de todos los sistemas al
interior de la organizacion, incluye los humanos, financieros, administrativos,
monitoreo y evaluacion entre otros); alianzas, relaciones externas y redes
(mecanismos que permitan la construccion de alianzas y redes para extender
el alcance de los servicios de la organizacion) y liderazgo y gobernanza
(definicién de los valores y estandares de la practica ética y movilizacién de los
recursos);

b) préacticas (deben estar sustentadas por las politicas, estructuras, sistemas
y acciones para incrementar la eficacia y eficiencia de la organizacion);

c) estandares (establece las medidas que la organizacién requiere para su
fortalecimiento);

d) indicadores (métricas usadas para monitorear el progreso de los estandares
y medir a largo plazo el desempefio de la misma).

El modelo propuesto es el siguiente:
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Figura 5. Modelo de fortalecimiento de AIDSTAR-Two Project (2011)
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Fuente: AIDSTAR-Two Project (2011). Organizational capacity building framework: A foundation for
stronger, more sustainable HIV/AIDS Programs, Organizations y Networks. Technical Brief, No. 2, p. 3.

2.1.3.5 Modelo de la Fundacion Merced (Angoitiay Marquez, 2002)

Organizacién mexicana que, en 2002, desarroll6 un modelo para contribuir al
fortalecimiento organizacional de las organizaciones de la sociedad civil, el cual es
nombrado Modelo Fortaleza. Consiste en un acompafiamiento donde participa la
organizacion y un consultor de la Fundacién Merced, con el objetivo de que al final del
proceso, la organizacién trabaje de manera independiente y le dan un seguimiento a
los seis y doce meses posteriores a su intervencion. EI modelo consta de ocho
indicadores y 72 grados de madurez. Cada indicador cuenta con elementos que sirven
para evaluar el comportamiento de la organizacioén, los cuales son los siguientes (De

Angoitia y Marquez, 2012, p. 51):

1) Estrategia (25 elementos)

2) Organo de gobierno (15 elementos)

3) Movilizacion de los recursos (15 elementos)
4) Equipo operativo (20 elementos)
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5) Modelo de intervencion (15 elementos)
6) Administracion (30 elementos)
7) Comunicacion y la difusién (15 elementos)

8) Tecnologias de la informacion y comunicacion (15 elementos)

Esta metodologia no es explicada con detalle, cuentan con un cuadro resumen que
ayuda a identificar de manera general cada uno de los elementos, pero se considero

para contemplar lo que una metodologia mexicana propone.

Por otro lado, se identificaron otros modelos mas, pero se encontraron similitudes con
los anteriormente descritos, por lo que a continuacién se realizard una evaluacion
global y posteriormente un andlisis por cada variable comparando las percepciones
de cada uno de los autores.

2.1.4 Evaluacion de los modelos de fortalecimiento y elementos considerados

para el fortalecimiento

Con el objetivo de revisar las coincidencias y diferencias entre los distintos modelos,

se realizard un cuadro comparativo, ver cuadro 7.

Cuadro 7. Cuadro comparativo de los modelos de fortalecimiento

. O
@%‘6\ é}\@ &&90 &é? é,&@ Oi}‘od\ é\ é@ dS 4/ & 6\@

YIS é* A oy o° &’

¥ Q,Q\’§\ <& S éﬁp é’
De Vita &
Fleming 3
McKinsey &
Company 13
Antlév et al 8
AIDSTAR-Two
Project 11
Fundacion
Merced 10
No. De
coincidencias 5 4 2| 5 3 1 5 2| 2[ 3 5 4 2[ 1 3] 3] 50

Fuente: Elaboracién propia
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La mayor parte de los modelos centran su atencion en los aspectos internos de la
organizacion y sélo dos modelos como el Antlov et al. (2010) y AIDSTAR-Two Project
(2011), consideraron el contexto como parte de su fortalecimiento. Y solo tres modelos
proporcionan un cuadro resumen que se refiere a una matriz en el que integra los
conceptos mas importantes. En general, la misién y la vision son consideradas
estratégicas ya que delinean el ser y futuro de la organizacion, por lo que todos los
modelos la definen, asi como los recursos y el liderazgo. Por otro lado, el modelo de
McKinsey y Company (2001) se muestra como el que tiene el mayor nimero de
elementos mientras que los modelos De Vita y Fleming (2001) y Antlov et al. (2010)

como los mas basicos (ver cuadro 7).
2.1.5 Elementos que contribuyen al fortalecimiento de las OSC

Para describir los elementos que contribuyen al fortalecimiento de las OSC se
consideraran las directrices que los modelos proporcionan, aunque se excluiran las
del modelo de De Angoitia y Marquez ya que no fueron descritas, pero si mostradas
a través de una matriz. En cuanto al aprendizaje organizacional se desarrollara en un
apartado distinto ya que so6lo el modelo de AIDSTAR-Two Project (2011) lo contempla
como parte del fortalecimiento mas el tema es relevante debido a que genera procesos

gue sustentan a la organizacion en el largo plazo.
2.1.5.1 Estrategia

Prieto (2003) define la estrategia como “el marco de referencia en el que se basan las
decisiones que determinan la naturaleza y el rumbo de una organizacion. En toda
organizacion, cuando se van a tomar decisiones, se debe tener bien claro qué es lo
gue se espera o se desea, y hacia dénde se quiere llegar para poder dirigir todas las
acciones en la busqueda de dichos objetivos” (Prieto, 2003 citado por Contreras, 2013,
p. 170).

Asimismo, Koontz y Weihrich (1998), definen la estrategia como un conjunto de
programas generales de accién, que llevan consigo compromisos y recursos para
poner en practica una mision basica (Koontz y Weihrich, 1998, citado por Contreras,
2013, p. 169).
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En la primera definicion se considera el rumbo mientras que, en la segunda la
estrategia se relaciona con los programas y recursos, cuyo punto de partida es la
mision. Por lo que decidir qué actividades deberan elegirse para alcanzar la vision a
partir de los objetivos, programas y recursos disponibles, implicara que el estratega
ponga todo su empenio, juicio y real criterio a fin de superar los obstaculos que puedan
surgir como politicas de gobierno, cambios en el entorno, entre otros. De tal forma
gue el establecer estrategias para alcanzar objetivos implica generar una planeacion,
Armijo (2009, p. 5) sefiala que la planeacién estratégica es una herramienta de gestion

gue permite apoyar la toma de decisiones de las organizaciones.

De acuerdo con Contreras (2013, p. 154) la planeacién estratégica requiere que las
personas encargadas de tomar las decisiones en una organizacion tengan claro qué
clase de estrategias van a utilizar y como las van a adecuar a las distintas alternativas
gue se van a presentar en la medida en que van creciendo o posicionandose en el
mercado. De acuerdo con este autor, es indicarles a los donantes, poblacion objetivo,
instituciones y pares que la organizacion estid preparada para afrontar los retos
(Contreras, 2013, p. 168).

A continuacion, se revisaran las perspectivas de los modelos:

e De Vita y Fleming (2001, p. 11). Esta vision contempla el desarrollo de una
estrategia tanto interna como externa. La primera comprende iniciativas de gestion
para mejorar su capacidad al interior de la organizacién a través de una mayor
eficiencia, eficacia y flexibilidad organizacional, lo cual se podria generar a través
de una mayor capacitaciéon del personal, un mayor uso de voluntarios 0 mas
programas de divulgacion al publico podrian reducir los costos de prestacién de
servicios o crear una comunidad comunitaria mas fuerte. Y la segunda, se refiere
a la adopcion de estrategias para hacer frente a la incertidumbre y aumentar las
posibilidades de supervivencia organizacional, estabilizar las relaciones con otros
grupos en la comunidad y reducir la dependencia excesiva de fuentes de
financiamiento especificas. Un enfoque externo tipico es cambiar los recursos a
actividades o servicios mas rentables. De acuerdo con Weisbrod (1998) existe una
creciente evidencia de que las organizaciones sin fines de lucro estan cada vez
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mas orientadas a los negocios y mas inclinadas a diversificar los bienes y servicios
para ampliar su capacidad financiera (Weisbrod 1998 citado por De Vita y Fleming,
2001, p. 112).

McKinsey y Company (2001, p. 41) las organizaciones deben implementar
estrategias coherentes, bien integradas y vinculadas directamente con los
objetivos principales de una organizacion. Mas que simplemente la suma de las
actividades de una organizacion, las estrategias bien concebidas deberian basarse
en las competencias basicas de una organizacion sin fines de lucro, asignar
recursos a las prioridades y ayudar a delinear su punto Unico de diferenciacion.
Los esfuerzos de creacién de capacidad que se centran en el componente de la
estrategia generalmente han tratado de alinear las estrategias de una organizaciéon
con sus aspiraciones. Este ejercicio tiene un doble propdsito: por un lado, puede
desempefiar un papel Gtil para ayudar a eliminar programas de impacto limitado
en la mision, mientras que, por otro lado, permite a las organizaciones aprovechar
las circunstancias cambiantes o las nuevas oportunidades. Asimismo, las
estrategias también se han alineado con el resto de la organizacion (con
habilidades, recursos humanos, etc.) para garantizar la mayor probabilidad de

tener un impacto social positivo.

2.1.5.2 Misién y Vision

De acuerdo con Gallardo (2012, p. 62) la mision es la razén de ser de la empresa u

organizacion, que enuncia a qué cliente sirve, qué necesidades satisface y qué tipos

de productos o servicios ofrece, estableciendo en general los limites o alcances de

sus actividades. Por tanto, la mision es el marco de referencia que orienta sus

acciones, enlaza lo deseado con lo posible, condiciona las actividades presentes y

futuras, proporciona unidad, sentido y guia en la toma de decisiones estratégicas.

Mientras que la vision es la concepcion imaginaria de una organizacién que puede ser

susceptible de realizarse en el futuro, es la capacidad de plantear un futuro posible.

Una vez establecida, la visibn se convierte en el objetivo maximo que toda
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organizacion debe alcanzar, en la guia sobre la cual todas las decisiones estratégicas
seran validadas (Gallardo, 2012, p. 69).

A continuacion, se revisara la perspectiva de los modelos:

e De Vitay Fleming (2001, p. 16): Es a través de la declaracién de la mision de una
organizacion que responde directamente a la pregunta de por qué la organizacion
existe. Una declaracién clara articulara lo que es Unico o distintivo acerca de la
organizacion y la vision, puede servir como una herramienta de planificacion a
largo plazo para la organizacion. La visiébn y la mision de una organizacion
proporcionan un buen punto de partida para evaluar sus capacidades y
necesidades, es decir que no solo reflejan los tipos de programas y servicios
ofrecidos por la organizacion, sino también los otros componentes que intervienen
para desarrollar su modelo de fortalecimiento. Asimismo, los principios rectores
de la vision y la declaracion de la mision daran forma a las actividades de
divulgacion de la organizacion e incluso con la articulaciéon de sus recursos, es
decir, a través de la vision y la misidn, los donantes pueden identificarse con los

objetivos de la organizacion.

e McKinsey y Company (2001, pp. 15 y 33): Esta metodologia, la agrupa bajo el
término “aspiraciones” ya que deben inspirar a su personal, a los voluntarios y
donantes, o sea, le dan un propdsito y una direccion comun, por lo que los autores
sugieren que las OSC deben dedicar tiempo y esfuerzo para articularlas. Esta
compuesta por la misién, vision y los objetivos. Ayudan a definir el enfoque general
de una organizacion y establecen prioridades para la accién. Son la base para la
estrategia y a su vez definen el disefio adecuado de los recursos humanos,
sistemas y estructura organizacional. La estrategia solo puede ser transformadora
Si se usa para alinear los otros aspectos del fortalecimiento. Es decir, el proceso
de alineacion proporciona un riguroso enfoque institucional que le ayuda a
mantener sus objetivos a través del tiempo, ademas de que sirve como mapa, tanto
para las audiencias internas como externas, al momento de realizar los ajustes. La

metodologia sugiere generar procesos para la misién y vision, asi como para la
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estrategia, por lo que propone una estrategia global, objetivos de desempefio,
crecimiento y replicacion del programa, desarrollo de nuevos programas y

financiamiento.

e Antlov et al. (2010, p. 425): Para estos autores la mision proporciona las bases de
lo que la organizacion realizard, los productos y programas que se ofreceran, como
se organizara, definird los recursos a los que pueden tener acceso y cOmo
interactuara con las partes interesadas. En si, la vision y la mision definen la

identidad y la trayectoria de la OSC.

e AIDSTAR-Two Project (2011, p. 3): La misién y vision tienen el propésito de
plantear y definir los programas y actividades de la organizacion, asi como de
informar sobre los procesos de planeacién. Esta metodologia propone estandares,
indicadores y formas para el desarrollo de la mision, vision y estrategias. Por
ejemplo, indica desarrollar un plan de trabajo anual, por lo que debe integrar
actividades y resultados medibles, responsables, tiempos e indicadores.

Asimismo, debe estar asociado con el presupuesto.

2.1.5.3 Liderazgo

De acuerdo con Vecchio (1995) el liderazgo “es basicamente el proceso mediante el
cual los lideres influyen en las aptitudes, los comportamientos y los valores de otros
con miras a lograr las metas organizacionales” (Vecchio, 1995 citado por Lusthaus,
Adrien, Anderson, Carden y Plinio, 2002, p. 38).

Para lograr las metas y el desarrollo de las metodologias, Schmeck (1988) identificd
gue las habilidades técnicas y sociales adquiridas previamente mediante las
actividades educativas o la experiencia laboral son de suma importancia, ya que los
lideres intentaran captar e internalizar las normas y leyes que orientan a la
organizacion, pero en la medida en que adquieren experiencia y cierta comprension
de la organizacién, comenzaran a elaborar estructuras iniciales de conocimiento e

integraran su experiencia en conceptos basicos y después desarrollaran habilidades
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de supervision, evaluacion y desarrollo tanto de los demas como de si mismo
(Schmeck, 1988 citado por Mumford, Marks, Zaccaro y Reitter-Palmon, 2000, p.67).

Posteriormente estos conocimientos y experiencias son transferidos a la organizacion
ya que delimitan los parametros a través de las lineas formales de comunicacion y las
reglas de interaccion al interior de la misma. El lider actia conforme a sus valores y
creencias, comprende la dinamica cultural de la organizacién y es capaz de predecir

los resultados de sus decisiones a través de la observacion del contexto (Madu, 2011,
p. 2).

Justamente la observacion del contexto es lo que convierte al lider en estratégico, ya
gue debe ir mas alla de la simple planeacion, en el sentido de que crea maneras de
aclarar y lograr las metas organizacionales mirando dentro y fuera de la organizacion.
Establece el escenario para la accién de la organizacién y las metodologias que esta
utilizard para producir los resultados requeridos. De acuerdo con Mintzberg y Quinn
(1995), el lider estratégico es aquél que fija el rumbo de la organizacién, a través de
la definicion de las metas organizacionales, dirige los esfuerzos del personal y otras
partes interesadas hacia el cumplimiento de los objetivos de la organizacion
(Mintzberg y Quinn, 1995, citado por Lus-thaus, et al. 2002, p. 37). Asimismo, el
liderazgo estratégico debe contemplar la planificacion estratégica, la gestion de nichos

y el liderazgo.

Pero no solo es observar el contexto en el que se desenvuelve la organizacién, sino
también identificar las necesidades de sus colaboradores para satisfacerlas como
puede ser una adecuada capacitacion, justicia laboral, crecimiento en el trabajo,
programas de desarrollo del empleado, politicas de reconocimiento y apreciacion
(Hamidifar, 2009 citado por Rahbi, Khalid y Khan, 2017, p. 3; Onjoro, Arogo y
Embeywa, 2015, p. 5), todo influye en la motivacion de los colaboradores. Desde los
afios setenta del siglo XX, Sage (1979, p.46) contemplaba la motivacion como una
habilidad que los lideres deberian ejercitar para alcanzar las metas. La motivacion no
s6lo se trata de dar discursos o decir algunas palabras, sino también significa dar
soporte, definir objetivos y explicar los factores que se requieren para lograrlo (Onjoro

et al. 2015, p. 5).
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Por otro lado, la teoria de las organizaciones muestra la existencia de tres tipos de
liderazgo en funcion de la influencia que, a su vez, depende de las motivaciones del
colaborador en la relacion (Burns, 1978; Weierter, 1997; Bass, 1999 citado por Coria,

Valderrama, Castillo y Rivera, 2016, p. 47):

1) Liderazgo transaccional. La relacion de influencia es economica y la
motivacion para la interaccion es extrinseca a la organizacion, los miembros del
grupo reconocen al lider como autoridad, debido a que proporciona las directrices
y recursos. La iniciativa, compromiso y capacidad para trabajar en equipo es
limitada. Asi, el valor que afiaden es escaso y orientado mas a la salud

econdmico-financiera.

2) Liderazgo transformador o carismético. Es la relacion de influencia de
trabajo y motivacion ejercida por el lider para la interaccion. El lider ofrece una
vision del futuro atractiva, capaz de ilusionar y motivar a sus seguidores. Se trata
de un valor afiadido medio, porque busca alinear los intereses del colaborador

con los de la organizacion.

3) Liderazgo trascendente. La relacion de influencia es de tipo social e implica
una contribucién; la motivacion para la interaccién es intrinseca, extrinseca y
trascendente. El lider contagia la misién y la vision, genera ilusion y energia para
asumir sacrificios. Tiende a un sentido de urgencia y responsabilidad, fomenta el
cambio continuo y predica con el ejemplo. El lider se convierte en coach, llevando

a relaciones de alto valor.

Asi, el lider genera los significados compartidos para el desarrollo de la cultura
organizacional. De acuerdo con Fillion, Koffi, y Ekionea (2015, p. 88) los significados
compartidos permiten mejorar el desempefio de los empleados, ademas de que
orienta la estrategia, la vision y la gestion del conocimiento. A continuacion, se detallan

las directrices que los modelos sugieren para el liderazgo:

e De Vitay Fleming (2001, p. 18 y 19). El liderazgo para organizaciones sin fines de

lucro puede venir de muchas fuentes, incluido el personal profesional, los
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miembros del 6rgano de gobierno y los voluntarios. Es un ingrediente esencial para
una organizacion efectiva. Los lideres motivan a otros y crean accion, se imaginan
y articulan los objetivos de la organizacion y establecen los sistemas y mecanismos
para lograr esas metas. El liderazgo esta estrechamente vinculado a la visién y la
mision. Los lideres poseen la vision y traduce esos ideales a la misién de la
organizacion. Mas importante, tienen un compromiso con la misidon y estan
dispuestos a trabajar para cumplirla. Articulan el suefio de la organizacion de lo
que puede ser y luego rednen los recursos necesarios para hacer realidad ese
suefio. Asimismo, fomenta la resolucion de problemas y la toma de decisiones en
toda la organizacion, un lider preocupado por la vitalidad organizacional empujara
la reglamentacion a los subsistemas y supervisores de confianza para que ejerzan

el poder de toma de decisiones y asuman las consecuencias de dichas decisiones.

El liderazgo mejora la imagen, el prestigio y la reputacion de la organizacion dentro
de la comunidad y facilita la vinculacion con asociaciones, colaboraciones y otras
relaciones de trabajo para avanzar con sus objetivos. El liderazgo hace la
diferencia entre el éxito y el fracaso en la implementacion de los programas y
servicios de la organizacion. Para Bernstein (1997, 14 citado por De Vita y Fleming
(2001, p. 19), los buenos lideres "insisten en la excelencia en la organizacion,

desempeno y rechazan la complacencia y rigidez”.

Para crear la capacidad de liderazgo las OSC deben considerar dos factores: 1)
mejorar el liderazgo existente, y 2) desarrollar un nuevo liderazgo. Trabajar con el
liderazgo existente puede tomar una variedad de formas: administrativo y politicas
de procedimiento pueden revisarse y actualizarse para agilizar las operaciones y
reflejar las mejoras en las condiciones organizacionales. Asimismo, se debe
proporcionar capacitacion al personal y voluntarios para mejorar las habilidades o
promover los esfuerzos de formacion de equipos. La organizacion también puede
formular una estrategia de desarrollo para revisar las funciones del érgano de
gobierno y ayudar a los individuos a entender y cumplir sus funciones y
responsabilidades. Mientras que identificar y desarrollar un nuevo liderazgo es

similar al desarrollo sostenible. No mirar hacia el futuro, el liderazgo actual corre el
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riesgo de convertirse en desactualizado, obsoleto y agotado. Los lideres deben
analizar las nuevas ideas e incorporar aquellas que estimulen y dinamicen el
trabajo de la organizacion. También los lideres actuales deben ser conscientes de
la necesidad de ser el mentor de la proxima generacion de dirigentes. Es probable
gue este proceso conduzca a una mayor diversidad racial y étnica. Las
organizaciones, como los individuos, pasan por distintos ciclos de vida, por lo que
la organizacién debe desarrollar la capacidad para renovarse y sostener su trabajo,
lo cual se puede cumplir a través de un grupo de personas mas jovenes que han

sido preparadas para llevar a cabo las actividades en los préximos afios.

McKinsey y Company (2001, p. 71). Identifican que en la mayoria de las OSC con
un largo historial de resultados tangibles tienen lideres inspiradores, a menudo
visionarios, energéticos y carismaticos. Los autores identifican cierta resistencia
en el sector, especialmente en los directores ejecutivos, para desarrollar sus
habilidades de gestion y capacidades para fortalecer a la organizacién. Algunos de
ellos, justifican esta resistencia a una falta de tiempo, dinero o conciencia para
poner el esfuerzo adecuado para el desarrollo de sus capacidades y habilidades
en beneficio de la organizacion. Estos autores subrayan la importancia de liberar
tiempo de gestion y recursos organizacionales, para centrarse en las cuestiones
mas generales del desarrollo de capacidades. El beneficio de ello se observara
en un lider que es capaz de poder garantizar la eficiencia y la efectividad ademas
de promover una vision coman y movilizar a las personas dentro y fuera de la
organizacion. Basados en su investigacion, muy pocas personas sobresalen tanto
en liderazgo como en gestidn, la mayoria las organizaciones tienen una clara
brecha de capacidad en el area de alto nivel de las habilidades directivas. Este es
un problema de capacidad donde el ego a menudo triunfa por encima de la

efectividad y la eficiencia por lo que seria recomendable que eso cambiara.

Antlév et al. (2010, p. 425). El liderazgo efectivo es critico para cualquier
organizacion. Los lideres divulgan la vision y misién, proporcionan la direcciéon

(tanto estratégica como rutinaria). Los lideres atraen recursos e interactdan con
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las partes interesadas. Sus habilidades de gestion interna afectan la eficienciay la
eficacia y, con el tiempo, la sostenibilidad de la OSC. Los lideres se caracterizan
por ser apasionados, con habilidades técnicas, con experiencia, altamente
comprometidos con sus agendas de reforma, energéticos y entusiastas e incluso

algunas veces desconfian del gobierno, de los funcionarios, o del sector privado.

e AIDSTAR-Two Project (2011, pp. 2 y 3). Para esta metodologia, el desarrollo de
capacidades es util y efectivo para el desarrollo de la organizacién. La gerencia
debe comprometerse con el proceso, proporcionando liderazgo continuo, gestion
y soporte técnico. Ademas de que es necesario realizar evaluaciones que permitan
mejoras planificadas ya sea con o sin la orientacion y asistencia de un experto.

2.1.5.4 Procuracion de fondos

De acuerdo con Garcia (2015, p.12) “el término procuracion de fondos viene del inglés
fundraising y significa la obtencion de recursos financieros para una organizacion sin
fines de lucro u organizacion de la sociedad civil (OSC)”. La captacion o procuracion
de fondos es un proceso permanente para la obtencion de recursos mediante la
planeacidn, la solicitud, el seguimiento, la comunicacion, la promocion, la rendicion de
cuentas y el agradecimiento sobre los recursos solicitados y obtenidos. Pero la
procuracion de fondos no sélo se refiere a obtener donativos sino también implica
desarrollar vinculos positivos y permanentes con los donantes, lo cual favorece a la
sostenibilidad de las OSC.

Para que los vinculos se desarrollen es necesario brindar informacién suficiente,
adecuada, clara, oportuna y de calidad sobre el uso de los recursos y beneficios que
se lograran en determinado grupo social, lo que sera imprescindible demostrar
confianza, transparencia y rendicion de cuentas ante los donantes, grandes

fundaciones, socios o colaboradores, adeptos y simpatizantes.
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Asimismo, es importante considerar la diversificacion de dichos recursos, es decir,
combinar varias estrategias de financiamiento y contar con distintas fuentes de
recursos, tanto a nivel local como regional para que no se dependa sélo de una o dos
fuentes de ingreso de manera exclusiva. Cuando se tiene una adecuada diversidad
en las fuentes de financiamiento se “contribuye a fortalecer y legitimar su misién en la
medida en que distintos actores de la comunidad, como los vecinos de la zona, las
pequefias empresas, las instancias gubernamentales y los grupos de interés, se

involucran con el proyecto” (Indesol, 2018c).

A continuacion, analizaremos las perspectivas de los modelos antes mencionados:

e De acuerdo con De Vita y Fleming (2001, pp. 12 y 20) los cambios tecnoldgicos
han producido resultados mixtos para las organizaciones ya que, por un lado, la
tecnologia ofrece ampliar las fuentes de financiamiento mientras que para otras
las restringe. El uso creciente de Internet ha impulsado a algunas organizaciones
caritativas a promover sus causas Yy recaudar fondos en linea. Los donantes ahora
pueden contribuir a su organizacion favorita a través de internet. Sin embargo, aun
no se ha comprobado adecuadamente a cuantas organizaciones ha beneficiado
este enfoque de alta tecnologia, es decir, si la recaudacién de fondos por internet

genera mas fondos para la organizacion o no.

Dos areas estan recibiendo una atencion considerable en el sector: recaudacion
de fondos y gestién financiera ya que son elementos criticos de cualquier
organizacion. De acuerdo con estudios realizados por Gronbjerg (1993), Smith y
Lipsky (1993), y otros, (citado por De Vitay Fleming 2001, p. 20) las organizaciones
enfrentan dificultades para mantener los programas o mantenerse fiel a los
objetivos de la organizacion cuando los flujos de financiamiento son escasos.
Asimismo, el trabajo de Gronbjerg (1993) sefiala que las organizaciones generan
ingresos de maneras diferentes y mas numerosas que las organizaciones con fines

de lucro, por lo que requieren de sistemas de seguimiento e informacion mas
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complejos. Como organizaciones no lucrativas se les pide que muestren una

mayor transparencia y responsabilidad en sus finanzas.

Asimismo, De Vita y Fleming (2001, p. 20), sefialan que los métodos de
recaudacion de fondos estan desafiando los viejos estilos de la filantropia. Las
tecnologias han facilitado la obtencién de recursos. Por ejemplo, GuideStar, en su
sitio web ofrece informacion financiera y de sus programas. El sitio contiene una
base de datos con capacidad de busqueda de méas de 640,000 organizaciones de
la sociedad civil, que permite a los posibles donantes comparar y contrastar las
organizaciones que estan considerando apoyar. La filantropia electronica esta
creando una nueva forma de recaudar fondos para las organizaciones que pueden

y estan dispuestas a participar en esta tecnologia.

McKinsey y Company (2001, p. 93). Hay muy poca informacion sobre las
experiencias de las OSC para recaudar fondos, por lo que cada organizacion tiene
que desarrollar sus propias habilidades y experiencias. Asimismo, tienen que
identificar distintas fuentes de financiamiento, generar ingresos a través de la venta
al por menor u otros servicios como la capacitacion, el reto es no distraerse de su

mision y continuar creando el impacto social en su poblacion objetivo.

2.1.5.5 Recursos

Cada modelo expone los recursos como un componente necesario para la operacion

de la organizacién. Sin embargo, algunos de ellos son expuestos por sus autores en

relacion con el financiamiento, como el de Antlov et al. (2010) y De Vita y Fleming

(2001). Mientras que otros, como el de McKinsey y Company (2001) esta mas

enfocado a los recursos humanos o el de AIDSTAR-Two Project (2011), con el sistema

interno y es que a través del sistema es cOmo se integran y se utilizan los recursos.

De Vitay Fleming (2001, p. 19). Los recursos son un componente esencial y critico
ya que pueden incidir en su capacidad de organizacion, facilitar la mision, atraer y

retener lideres competentes o adquirir recursos tales como la renta de una oficina
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0 equipo de cdmputo. Aunque los recursos financieros son considerados los mas
importantes para la operacion de la organizacion, hoy en dia, es necesario integrar
tecnologias informaticas, ya que a través de una computadora es posible
desarrollar bases de datos, sistemas de seguimiento, listas, entre otros.

e McKinsey y Company (2001, p. 54) para estos autores los recursos tienen que ver
con la infraestructura de la organizacion. Los cuales son los activos con los que se
sustenta a la organizacion, tanto fisicos como tecnolégicos. A menudo este
elemento se da por sentado por lo que las OSC tienen que arreglarselas con lo

que tienen.

e Antlov et al. (2010, pp. 426 y 427) para esta metodologia los recursos son criticos
para la capacidad y el funcionamiento de cualquier organizacion. Los recursos
financieros son a menudo vistos como el componente fundamental para las OSC
ya que permiten contratar al personal, adquirir equipos o rentar una oficina.
Recientemente, se ha considerado a las tecnologias de la informacién como otro

recurso esencial, ya que mejora los sistemas de gestion de la organizacion.
2.1.5.6 Sistema

De acuerdo con Stoner et al. (1996, p. 49), el enfoque de sistemas considera a la
organizacion como un sistema unico, que tiene un propdésito y esta compuesto por
partes que se interrelacionan. El enfoque de sistemas indica que la actividad de un
segmento de la organizacion afecta, en diferentes grados, a la actividad de otros

segmentos.

e De Vita y Fleming (2001, p. 20) sefala que los sistemas de gestion interna y sus
procedimientos deben ir acompafados de un monitoreo periddico, evaluacion y

comentarios para asegurar que la organizacion aproveche al maximo sus recursos.

e McKinsey y Company (2001, p.54) explican que, dentro del contexto del
fortalecimiento, los sistemas son los procesos, tanto formales como informales,

mediante los cuales la organizacion funciona. En las OSC puede ser complejo, e
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incluso mistico, el proceso de gestion para la toma de decisiones, conocimientos
y personas. El sistema es en general uno de los obstaculos para el fortalecimiento,
por lo que en general recurren a la asistencia técnica de especialistas externos.
Para estos autores, los sistemas contemplan la planificacién de la organizacion, la

toma de decisiones, la gestion del conocimiento y la gestion administrativa.

Antlév et al. (2010, p. 422) indica que la perspectiva de sistemas es

interdependiente e interactta con los factores internos.

AIDSTAR-Two Project (2011, p. 3) los sistemas internos integrados ayudan a
mejorar la utilizacién de todos los recursos y activos para el desarrollo de la mision
de la OSC. Responde a la pregunta qué nos ayudara para llevar a cabo nuestras
actividades. Esta propuesta consiste en instalar tecnologias de la informacion,
monitoreo y evaluacion de proyectos para la evaluacion del desempefio, sistemas
para el desarrollo de la administracion de recursos humanos, estrategias para la
administracion del conocimiento y aprendizaje, inversion para el desarrollo de
liderazgo y administracion del personal, establecimiento y mantenimiento de los
sistemas de calidad, establecimiento y mantenimiento de los sistemas de

informacion.

2.1.5.7 Indicadores

El analisis que corresponde a esta seccion se derivo de las definiciones obtenidas del

sector prevalecientes hasta la gestion de Enrique Pefia Nieto y la perspectiva de los

modelos antes mencionados.

Para la toma de decisiones es importante contar con informacion que permita evaluar

la situacion de la organizacion, por lo que es necesario establecer la relacion entre

una o mas variables. De acuerdo con el Consejo Nacional de Evaluacién de la Politica

de Desarrollo Social (CONEVAL, 2013, p. 12), un indicador “es una herramienta

cuantitativa o cualitativa que muestra indicios o sefiales de una situacion, actividad o
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resultado; brinda una sefial relacionada con una unica informacién, lo que no implica

gue ésta no pueda ser reinterpretada en otro contexto”.

En general, los indicadores empleados en proyectos sociales son medidas
especificas, explicitas y objetivamente verificables que buscan dar cuenta de los
cambios producidos por el proyecto. En otras palabras, permiten especificar la forma
en que se verificara el grado de cumplimiento de los objetivos y los resultados
obtenidos por el proyecto. Usualmente son cuantitativos, sin embargo, es posible
emplear indicadores cualitativos para obtener un acercamiento a los logros, no
estrictamente cuantificables del proyecto. El articulo 74 de la Ley General de
Desarrollo Social establecia que, para la evaluacién de resultados, los programas
sociales de manera invariable deberian incluir los indicadores de resultados, gestion
y servicios para medir su cobertura, calidad e impacto. Las dependencias del Ejecutivo
Federal, estatales o municipales, ejecutoras de los programas a evaluar,
proporcionaban toda la informacion y las facilidades necesarias para la realizacion de

la evaluacion (Ley General de Desarrollo, 2018, p. 17).

En el marco de la Ley General de Desarrollo Social se establecian dos tipos de
indicadores: los de gestion y los de resultado. Los primeros, debian reflejar los
procedimientos y la calidad de los servicios de los programas. Y los segundos, los
objetivos sociales de los programas. (Indesol, 2018b)*2. El articulo 75 establecia que
los indicadores de resultados debian reflejar el cumplimiento de los objetivos sociales
de los programas, metas y acciones de la Politica Nacional de Desarrollo Social (Ley
General de Desarrollo, 2018, p.17).

Asimismo, Indesol (2018b), sugeria cuatro dimensiones:

Eficacia: Los indicadores de eficacia miden el grado del cumplimiento del
objetivo establecido, es decir, dan evidencia sobre el grado en que se estan

alcanzando los objetivos descritos.

12 Recuperado en mayo 12, 2018 de https://cursos.indesol.gob.mx/
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Eficiencia: Los indicadores de eficiencia miden la relacion entre el logro del
programa Yy los recursos utilizados para su cumplimiento. Estos indicadores
cuantifican lo que cuesta alcanzar el objetivo planteado, sin limitarlo a recursos
econdmicos; también abarca los recursos humanos y materiales que el
programa emplea para cumplir el objetivo especifico.

Economia: Los indicadores de economia miden la capacidad del programa
para administrar, generar o movilizar de manera adecuada los recursos
financieros. Estos indicadores cuantifican el uso adecuado de estos recursos,
entendido como la aptitud del programa para atraer recursos monetarios ajenos
a él que le permitan potenciar su capacidad financiera y recuperar recursos
financieros prestados.

Calidad: Estos miden los atributos, las capacidades o las caracteristicas que
tienen o deben tener los bienes y servicios que se producen. Los programas
establecen las caracteristicas minimas que han de cumplir los bienes y
servicios que entrega a la poblacion; los indicadores de calidad permiten
monitorear los atributos de estos productos desde diferentes perspectivas: la
oportunidad, la accesibilidad, la percepcion de los usuarios y la precision en la

entrega de los servicios.

A continuacion, se describiran las definiciones que los modelos sugieren. Tanto el de

Vita y Fleming (2001) y el de McKinsey y Company (2001) coinciden en que los

indicadores generan estandares y con ello una mayor eficiencia y cultura del

desempefio:

De Vita y Fleming (2001, pp. 23, 39, 88). Los indicadores proporcionan a las
comunidades puntos de referencia con los cuales pueden medir su progreso. De
acuerdo con la Fundacion East Bay, la evaluacion del entorno debe establecer un
contexto para el desarrollo de las capacidades y refuerza la importancia de invertir
en la construccién de la comunidad. Los datos recopilados de una evaluacion
inicial seran utiles si se colocan en un marco para comprender las necesidades,

los activos y la disposicidon de la organizacion.
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Para Ruth McCambridge de la Fundacion Common Ground (citado por De Vita y
Fleming 2001, p. 39) considera que el tema clave en la evaluacion es mirar a la
organizacion como un sistema, que incluye tanto cuestiones internas como
externas. Cuando una organizacion se encuentra en crisis debe solicitar asistencia
técnica para el desarrollo de sus capacidades. El desarrollo de capacidades mas
efectivo comienza con una evaluacion de las necesidades y los activos de la
organizacion y de la comunidad en la que opera, que a su vez impulsa los tipos de
servicios para la creacion de capacidades que ofrecera en la misma. Varias
iniciativas de creacion de capacidades de la fundacion han incluido la creacion de
una "tecnologia" para la evaluacion, que incluye procedimientos y recopilacion de
datos. Dichos procedimientos generan estandares, que permiten una mayor
eficiencia al comparar los resultados.

Por otro lado, la Fundacion Knight y otras fundaciones (citado por De Vita y
Fleming 2001, p. 88) considera importante crear un indicador de comunidad, lo que
servir4 de referencia para medir el estado de la comunidad en general. Estos
sistemas podrian ser utilizados para ayudar a interpretar los resultados de las
evaluaciones especificas de la organizacién al ponerlos en el contexto mas amplio
de la comunidad para la que sirve la OSC. A pesar de la importancia de la medicién
del desempefio, muchas organizaciones se resisten a generar los estandares para

medir el desempefio.

McKinsey y Company (2001, p. 44, 55). Las organizaciones que no evaltan y
miden rigurosamente la efectividad de sus programas tienen dificultades para
demostrar el tipo de resultados tangibles que inspirar4 a los donantes. Estos
autores exponen la experiencia de ciertas organizaciones como Rubicon, The
Monitor Group, Citizen Schools y New Profit. Rubicon por ejemplo, desarrollé una
base de datos para rastrear los flujos de clientes y resultados. Antes de desarrollar
el software para administrarlo, los equipos mapearon al cliente y con ello se
definieron los indicadores clave. Una vez que el sistema estuvo listo, Rubicon

invirti6 tiempo significativo para capacitar a su personal en la ejecucién del sistema,
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para asi asegurar que el personal le daria el valor organizacional correspondiente.
El sistema permitiria mejorar la base de datos y hacer un mejor seguimiento de los
resultados para cumplir con los requisitos de los informes que los financiadores
requerian, por lo que hubo una mayor transparencia y capacidad de la
organizacion para evaluar la idoneidad de sus programas con respecto a las

necesidades de los destinatarios y tomar medidas en consecuencia si no era asi.

De acuerdo con Rubicon (citado por McKinsey y Company 2001, p. 56) quizéas lo
mas importante, de este esfuerzo de desarrollo de capacidades es que ha ayudado
fundamentalmente a reformar la organizacion por una cultura del desempefio. Este
sistema y el alto grado de atencion prestada por la alta direccién refuerza el
mensaje que Rubicon no esta construyendo la capacidad por la capacidad en si,
sino mas bien por aumentar el impacto social. Asimismo, como medida final, la
capacidad de la organizacién aumento, ya que paso de 800 personas atendidas
en 1994 a 4 000 en el afio 2000.

Como segundo caso, los autores muestran la experiencia del programa Citizen
Schools, en el que participaron The Monitor Group, Citizen Schools y New Profit,
en el que trabajaron estrechamente y desarrollaron un conjunto de objetivos y lo
tradujeron en un Balanced Scorecard. Por ejemplo, el objetivo de Citizen Schools
era el de servir al 15 por ciento del publico de Boston y convertirse en un modelo
nacional. La clave del Balanced Scorecard, no fue su amplitud sino el de
proporcionar a las escuelas ciudadanas objetivos y medidas de impacto social, asi
como medidas de desempefio financiero, procesos internos y operaciones,
aprendizaje y crecimiento e innovacion. El Balanced Scorecard ahora sirve como
una herramienta para administrar la organizacion internamente y para gestionar la
relacion con las demas organizaciones. El efecto acumulativo de todos estos
esfuerzos ha sido el de crear una cultura de medicion y responsabilidad a lo largo

de las escuelas ciudadanas.
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2.1.5.8 Recursos Humanos

De acuerdo con Montoya y Boyero (2016, p. 2) el recurso humano es determinante
para que la organizacién alcance su competitividad. Debido a que los recursos
humanos figuran entre los activos mas importantes de las organizaciones ha llegado
a ser un topico en la literatura de gestion de recursos humanos bajo la perspectiva de
la Teoria de los Recursos y Capacidades. El capital humano alcanza la consideracion
de “recurso estratégico”. Ya que las habilidades y competencias dependen de las
personas que las poseeny, por lo tanto, incluyen el know how de los empleados y sus

actitudes hacia la cultura organizativa.

El know how configura el origen de las ventajas competitivas (Bastida, 2007, p. 62).
Sin embargo, en las OSC el 73.7% del personal total es voluntario, es decir 1 millén
947 mil personas colaboraron en estas organizaciones en 2017 (INEGI, 2018, p. 10)
y debido a que no reciben una remuneracion la rotacién es alta. De acuerdo con Pérez
(2016, p. 328) esta rotacion incrementa los costos de la organizacion debido a la
pérdida constante del expertise, la confianza y el reconocimiento de los colaboradores
gue ya no contindan con la organizacion, y por la constante capacitacion y desarrollo
de habilidades para los que se incorporan. Asimismo, McKinsey y Company (2001, p.
49) sefialan que, aunque el personal profesional, los voluntarios, los miembros de la
junta son el alma de cualquier OSC, las organizaciones tienden a infravalorarlo y se
les dificulta administrarlo activamente. Por lo que su propuesta sugiere la
administracion del personal, composicién y compromiso del érgano de gobierno,
liderazgo, criterio financiero, experiencia y desarrollo, pensamiento analitico y

estratégico.

Por ello, la gestion del recurso humano constituye un conjunto de actividades y
medidas concretas para operar el area y que tienen un efecto directo sobre los
comportamientos, actitudes y aptitudes de las personas dentro del esquema
organizacional (Herrera, 2001, p. 48). Pero quien orienta al capital humano es el lider

de la organizacion, ya que facilita el intercambio del conocimiento, contribuye a su
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sostenibilidad, fomenta la comunicacion, retroalimenta de manera inmediata, permite
el flujo de conocimiento implicito e inicia proyectos innovadores (Huysman y de Wit,
2003, citado por Twum-Darko y Harker, 2017, p. 55 y Dulaimi y Hartmann, 2006, citado
por Rahbi et al. 2017, p. 7).

Solo la metodologia de McKinsey y Company (2001, p. 106) considera un plan
gerencial para la administracion de los recursos humanos, en él se contempla, un
programa de incentivos, salarios competitivos, un plan de reclutamiento y retenciéon

del personal, asi como un plan de capacitacion y desarrollo laboral.

2.1.5.9 Cultura organizacional

Los comportamientos, actitudes y aptitudes de las personas se incorporan en la
cultura de la organizacién. Martins y Martins (2003, p. 380) lo definen como un sistema
de significados compartido mantenido por los miembros, que distingue a la
organizacion de otras organizaciones. Mientras que Levin (2005, p. 625) la define
como las normas distintivas, creencias, principios y formas de comportamiento que se
combinan para dar a cada organizacion su caracter distintivo. De acuerdo con Lippit,
la cultura organizacional incluye los procesos en los que interactia el ser humano
dentro de las organizaciones, se aportan metodologias con el objetivo de mejorar el
funcionamiento del sistema organico para alcanzar sus objetivos (Lippit citado por
Sanchez, 2009, p. 245).

Por otro lado, Garavan (1997) sefiala que el concepto de una organizacién que
aprende puede ser vista como un tipo de cultura organizacional (Garavan 1997 citado
por Berg y Chyung, 2008, p. 229). Ya que una organizacion que aprende también es
definida por un conjunto implicito de significados y valores compartidos entre sus
miembros lo que produce aprendizaje y transmision del conocimiento, ya que la
organizacion provee los recursos humanos, tecnolégicos y organizacionales que
favorecen las intervenciones necesarias para facilitar el aprendizaje organizacional
(Berg y Chyung, 2008, p. 230).
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A pesar de su importancia, el modelo de McKinsey y Company (2001) es el Unico que

lo describe como a continuacion se detalle.

McKinsey y Company (2001, pp. 34 y 63). Este modelo considera que la cultura
organizacional funge como un tejido, en ocasiones imperceptible, que une a la
organizacion, en donde se comparten normas de comportamiento y valores. Para
las organizaciones de la sociedad civil la cultura es de vital importancia ya que
mantiene unida a la organizacion a pesar de que los colaboradores reciben baja
paga. Este método propone que la organizacion establezca el desempefio de la
organizacion como un valor compartido, asi como incorporar otras creencias y
valores. Asimismo, mencionan que la cultura organizacional tiene dos aspectos: a)
los valores, creencias y normas de comportamiento y b) una orientacion hacia el
desempeiio. Sin embargo, los autores mencionan que la cultura ha sido poco
comprendida por el sector, ya que asumen que la cultura es poco mas que un
compuesto de las diversas personalidades, experiencias, ideas y estilos de trabajo
de las personas dentro de la organizacién. De hecho, construir una fuerte cultura
basada en valores, requiere de un esfuerzo estratégico e intelectual lo que requiere

de un acérrimo compromiso.

2.1.5.10 Estructura

La estructura organizacional cobra especial importancia ya que guia la actividad de la

organizacion para el logro de los objetivos. De acuerdo con Stoner, J., Freeman, E. y

Gilbert, D. (1996, p. 361) “la estructura organizacional se refiere a la forma en que se

dividen, agrupan y coordinan las actividades de la organizacion en cuanto a las

relaciones entre los gerentes y los empleados, entre gerentes y gerentes y entre

empleados y empleados”. Asimismo, los modelos analizados incluyen otros conceptos

como la gobernanza, la estructura legal, los mecanismos de comunicacion y la toma

de decisiones. A continuacién, se observan las perspectivas propuestas por los

modelos antes sefialados:
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De Vita y Fleming (2001, p. 20). La estructura es definida como un modelo, la cual
puede tener dos enfoques: 1) sistemas méas formalizados de monitoreo y
seguimiento de las finanzas, clientes y resultados del programa para proporcionar
una mayor transparencia, o0 2) practicas estructuradas mas relajadas que
proporcionan una mayor flexibilidad para aprovechar las oportunidades y
experimentar a través de nuevas practicas de prestacion de servicios. Aunque
estos dos enfoques no son incompatibles, son dificiles de llevar a cabo a la vez.
Esto se debe a que las OSC tienen a menudo multiples audiencias como clientes,
miembros de la organizacion, comunidad, miembros del érgano de gobierno,
voluntarios, donantes, contratistas, entre otros, por lo que responder a sus
demandas de una mayor rendicion de cuentas puede ser bastante complejo.
Estandarizar las practicas, puede ayudar a organizarse mejor, pero puede socavar
las cualidades unicas de la organizacion. Por otro lado, las organizaciones
interesadas en la innovacion pueden requerir de un tipo de estructura organizativa
mas flexible que se encuentra a menudo en las pequefias organizaciones o las de
nueva creacion, en ellas los protocolos y limites jerarquicos se minimizan o son
eliminados para generar un mayor flujo de ideas y resultados. Esta estructura (a
veces llamada teoria del caos en la literatura de negocios) puede ser eficaz en las
primeras etapas de creacion del fortalecimiento, pero aun hay poca investigacion

sobre las consecuencias a largo plazo para este tipo de estructuras.

McKinsey y Company (2001, p. 34) lo relaciona con el érgano de gobierno, el
disefio organizacional, la coordinacién interfuncional, las descripciones de puesto
individuales que dan forma a la organizacién y la estructura legal y de gestion. De
acuerdo con este método, las organizaciones estan familiarizadas con el desarrollo
de los roles y responsabilidades de sus integrantes, creando nuevos puestos de
trabajo o eliminando otros, de tal forma que las estructuras de la organizacion son
modificadas regularmente. Lograr la alineacion institucional se requiere de
sistemas, recursos, aspiraciones, estrategias y habilidades lo cual debe ir
acompafnado de un paquete integral de iniciativas de desarrollo de capacidades.

Para el desarrollo de la estructura se requiere estructurar el érgano de gobierno,
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el disefio organizacional, la coordinacion interfuncional y el puesto de trabajo

individual.

Antlov et al. (2010, p.426) describe la estructura como la forma en que los lideres
y el personal de las organizaciones de la sociedad civil interactia, como la
organizacion combina sus esfuerzos y activos para el cumplimiento de sus tareas
y el logro de sus objetivos. Tradicionalmente, las organizaciones tienden a operar
con estructuras relativamente organicas y procedimientos fluidos. Sin embargo, los
donantes presionan por una mayor profesionalizacion y un mayor tamafo
organizacional, es decir por una mayor formalidad, en particular, con la

contabilidad y la presentacion de informes.

AIDSTAR-Two Project (2011, pp.3 y 8) se refiere a los programas, proyectos,
oficinas, departamentos / unidades, lineas de autoridad, rendicién de cuentas, la
toma de decisiones y mecanismos de comunicacion para cumplir con la mision y
objetivos de la organizacion. Algunas de las practicas que sugiere la metodologia
son: el desarrollo de un diagrama organizacional el cual define las lineas de
autoridad y responsabilidad, mecanismos de comunicacion interna,
establecimiento de roles y responsabilidades, asi como protocolos para la toma de

decisiones.

2.1.5.11 Habilidades organizacionales

El concepto de capacidades organizacionales se ha desarrollado ampliamente en el

campo de la estrategia y se entiende como practicas o rutinas de alto nivel, las que en

su conjunto ofrecen a la gerencia de la organizacion elementos para solucionar

problemas o adecuar situaciones que promuevan el logro de metas y objetivos,

mismas que evolucionan con el tiempo mediante un proceso de aprendizaje (Davila

2013 citado por Apodaca, Maldonado y Maynez-Guadarrama, 2016, p.70).

Sin embargo, s6lo la metodologia de McKinsey y Company (2001, pp. 33y 44) explica

las habilidades organizacionales, la cual es definida como la suma de capacidades de

la organizacién, asi como el desempefio, la planificacion, la gestion de recursos y la
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construccion de relaciones externas. La elaboracion de un programa exitoso -uno que
aumenta el impacto social — se basa en la gama completa de las habilidades de una
organizacion, desde la planeacion estratégica hasta la comercializacion y recaudacion
de fondos para el desarrollo de programas. Si una organizacion tiene habilidades
limitadas, especialmente en areas como la gestion financiera o la evaluacion de
programas. Esta brecha comprometeria la capacidad para mejorar y ampliar los
servicios. Los donantes y las agencias gubernamentales, por ejemplo, son reacios a
dedicar recursos significativos a una organizacion con controles financieros débiles.
Del mismo modo, las organizaciones que no evaldan y miden rigurosamente la
efectividad de sus programas, tienen dificultades por demostrar el tipo de resultados
tangibles e inspirar a los donantes. La metodologia sugiere incorporar los siguientes
elementos para el desarrollo de las habilidades organizativas: gestion del rendimiento
(medicion del desempefio y analisis del desempefio y ajustes del programa),
planeacién (planeacidon estratégica, planeaciéon financiera/presupuesto, planeacion
operativa, planeacion de recursos humanos), recaudacion de fondos y generacion de
ingresos (recaudacion de fondos y generacion de ingresos), construccion y gestion de
relaciones externas (asociacion y desarrollo de alianzas, presencia y participacion de
la comunidad local) y otras habilidades organizativas (relaciones publicas y marketing,
influencia de la formulacién de politicas, gestion de asuntos legales y de
responsabilidad y uso y desarrollo de procesos organizacionales).

2.1.5.12 Capacitacion

De acuerdo con Jacobs y Park (2009, p. 140), la capacitacién es un proceso formal y
es definido como el conjunto de actividades de aprendizaje cuyo objetivo es ayudar a
los individuos a adquirir conocimientos, conciencia y habilidades en areas especificas.
Blake (2012, p. 23) lo define como “un proceso planificado de adquisicion de nuevos
conocimientos susceptibles de ser transferido a las rutinas de trabajo, para
modificarlos en parte o sustancialmente, y no solo para resolver problemas sino para

cuestionar los criterios a partir de las cuales éstos son resueltos”.

Por ello, es una de las intervenciones que con mas frecuencia se utiliza debido a que

permite instruir a las personas en como desempefiar de manera especifica su labor a
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través de experiencias planeadas (Marsick y Volpe, 1999, p. 2; Campbell y Kuncel,
2001, p. 278) ya que es posible influir sobre el personal en cuanto a los temas de
conversacion, el estilo de funcionamiento en los grupos de trabajo, la deteccién de
problemas, su capacidad para inventar soluciones, y otros temas mas en los que la
organizacion desea generar un impacto al interior de ella ya que todas ellas influyen

en la cultura organizacional (Gore, 2004, p.143).

El aprendizaje y la competitividad organizacional estan definidos en términos de la
capacitacion y del desarrollo del personal. El conocimiento conduce a la eficiencia, a
la eficacia, a la productividad y, por lo tanto, a la competitividad (Chiavenato, 2009
citado por Montoya, Boyero, Montenegro y Arango, 2017, p.128). La formacion es uno
de los medios que posee la direccion para asegurar que el nivel de competencia de
las personas y equipos estén a la altura de las exigencias del medio (Meignant, 1997
citado por Bohrt, 2000, p.124).

Sin embargo, Guifiazu, va mas alla del desempefio laboral o la adquisicién de nuevos
conocimientos ya que sefiala que la “capacitacion es el medio que permite a la
organizacion interpretar las necesidades del contexto”, es decir que la organizacion
se adapta al contexto a través de su capacidad de aprendizaje y afiade, “la persona
se adapta al mundo laboral transformandolo, es decir, enfrentando y resolviendo los
problemas de trabajo que se presente”, a esto le llama capacitacion efectiva al proceso
en el que los sujetos involucrados aplican lo aprendido durante la capacitacion al
puesto de trabajo (Guifiazu, 2004, p. 104).

Generalmente quien esta a cargo de la capacitacion es el area de recursos humanos
al interior de las organizaciones. Para las organizaciones, el desarrollar capacidades
dinamicas constituye un reto, ya que deben adaptarse a las exigencias del mercado y

al contexto en donde efectian su gestion.

e El modelo desarrollado por De Vita y Fleming (2001, p. 19) indica que la
capacitacion es importante para mejorar las habilidades del personal o promover
los esfuerzos para la formacion de equipos. La capacitacion forma parte de las

estrategias de fortalecimiento, junto con la consultoria para la gestion y la
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asistencia técnica. Este ultimo, puede incluso ser autodirigido a través de lecturas
impresas o uso de recursos de Internet, por lo que proporciona un soporte para la
resolucion de problemas de la OSC. Asimismo, la capacitacion usualmente
involucra seminarios o clases de grupos pequefios en el que el personal o los
miembros del 6rgano de gobierno aprenden habilidades especificas que mejoran
su capacidad para operar la organizacion. A pesar de su importancia, tanto las
fundaciones como el gobierno muestran cierta renuencia para pagar la
capacitacion del personal, invertir en tecnologias de la informacién o en planeacién

estratégica.

Después de analizar las practicas mas exitosas, Universalia (1991) identifico que la
capacitacion tuvo mas éxito cuando fue parte de un conjunto integrado de actividades
gue incluyé incentivos para estimular al personal a utilizarla en el trabajo, en particular,
el desempefio relacionado con el uso de nuevas ayudas a la navegacion mejoré
cuando se realizaron cambios en la politica institucional, en la organizacion
(descentralizacion de la autoridad) y en los individuos (revision del desempefio)
(Universalia, 1991, citado por Lusthaus et al. 2002, p. 51).

2.1.5.13 Capital social

Estudios realizados por Rhodes, Lok, Yu-Yuan Hung y Fang (2008) o Wei, Zheng y
Zhang (2011) centran su atencion en el capital social. De acuerdo con la Comisién
Econdmica para América Latina (Cepal)'3, el capital social es “el conjunto de normas,
instituciones y organizaciones que promueven la confianza y la cooperacion entre las
personas, las comunidades y la sociedad en su conjunto”. Aunque existen diversas
aproximaciones para definir el capital social, Adler y Kwon (2002, p. 20) las clasifican
de acuerdo con la interaccion entre los miembros en interna, externa y ambas, las

cuales son expuestas en el cuadro 8.

13 Recuperado en octubre 8, 2016, de https://www.cepal.org/es/temas/capital-social.
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Cuadro 8. Definiciones del Capital Social

Autor

Definicion de capital social

Baker

Un recurso que los actores derivan de estructuras sociales
especificas y luego las utilizan para perseguir sus propios intereses.
El capital social es creado por cambios en la relacion entre actores.
(1990, p. 619)

Bordieu

El agregado de los recursos reales o0 potenciales que estan
vinculados a la posesion de una red duradera de relaciones mas o
menos institucionalizadas de conocimiento mutuo o reconocimiento.
(1985, p. 248)

Compuesto de obligaciones sociales (‘conexiones') que, en ciertas
condiciones, se convierten en capital econémico y pueden
institucionalizarse en forma de un titulo de nobleza (1985, p. 243).

Bourdieu y
Wacquant

La suma de los recursos, reales o virtuales, que se acumulan para un
individuo o un grupo en virtud de que posee una red duradera de
relaciones mas o menos institucionalizadas de mutuo conocimiento y
reconocimiento (1992, p. 119)

Burt

Amigos, colegas y contactos en general de quienes se reciben
oportunidades para capital financiero y humano (1992, p. 9)

Knoke

El proceso por el cual los actores sociales crean y movilizan sus
conexiones de red tanto al interior como entre organizaciones para
obtener acceso a los recursos de otros actores sociales (1999, p. 18).

Interno

Brehm y Rahn

La red de relaciones cooperativas entre ciudadanos que facilitan la
resolucion de conflictos colectivos. Problemas de accién "(1997, p.
999)

Fukuyama

La capacidad de las personas para trabajar juntas para fines
comunes en grupos y organizaciones. (1995, p. 10)

El capital social se puede definir simplemente como la existencia de
un cierto conjunto de valores informales o0 normas compartidas entre
los miembros de un grupo que permiten la cooperacion entre ellos
(1997)

Putnam

Caracteristicas de la organizacién social, tales como redes, normas
y confianza social que facilitan coordinaciéon y cooperacion para
beneficio mutuo (1995 p. 67).

Thomson

Aquellos medios y procesos voluntarios desarrollados por la sociedad
civil para promover el desarrollo para todo el colectivo. (1996, p. 11)

Coleman

El capital social es definido por su funcion. No es una entidad Unica,
sino una variedad de diferentes entidades que tienen dos
caracteristicas en comun: todas consisten en algun aspecto de
estructura, y facilitan ciertas acciones a los individuos que estan
dentro de la estructura (1990, p. 302)

Inglehart

Una cultura de confianza y tolerancia, en la que extensas redes de
asociaciones voluntarias emergen (1997, p. 188)

Ambos
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Nahapiet y La suma de los recursos reales y potenciales integrados y disponibles
a través de la red de relaciones que posee una unidad individual o

Ghoshal . . . .

social. Asi pues, el capital social comprende tanto la red como los

activos que pueden movilizarse a través de la red. (1998, p. 243)

Woolcock La informacién, la confianza y las normas de reciprocidad inherentes

a las redes sociales de uno (1998, p. 153).

Fuente: Adler, P. y Kwon, W. (2002). Social capital: Prospects for a new concept. Academy of
management review, p. 20.

De este cuadro 8 se observan 3 visiones, la externa que se vincula con la red, la

interna, con la cooperacion y la ultima, contempla ambas visiones.

No es lo mismo hablar de cooperacion que de colaboracion, pero, es a través de
ambos procesos que las organizaciones pueden adaptarse a los cambios
econdémicos, sociales y politicos ya que estos retos las obligan a trabajar en
colaboracion: la comunicacién, negociacion y produccién de materiales lo cual facilitan
los procesos de aprendizaje. (Gross, 2001; Smith y McGregor, 1992 citado por Chu y
Kennedy, 2011, p. 2). “Aprender a cooperar es clave para el trabajo grupal de alta
calidad” (Goodsell, Maher y Tinto, 1992, p. 15). Es importante diferenciarlas ya que
la cooperacion puede lograrse si todos los participantes hacen la parte asignada por
separado y llevan sus resultados a la mesa. Mientras que la colaboracion, implica
interactuar con otros individuos, verse envueltos en negociaciones, discusiones y
aceptar las perspectivas de otros para finalmente producir un producto (Kozar, 2010,
p. 17).

Rodriguez y Hernandez, (2013, p. 193) identifican siete elementos que son comunes
en las distintas definiciones, que son: 1) promueve una red de relaciones sociales; 2)
se da entre individuos o grupos; 3) afianza el sentido de pertenencia a un grupo social;
4) estimula la cooperacion entre los actores; 5) busca beneficios mutuos o logro de
fines; 6) pretende crear o estimular la confianza (afectos o sentimientos) y 7) se centra

en crear la unidad.

e De Vitay Fleming (2001p. 21y 65). Como sefiala la Fundacion Amherst H. Wilder
(2000 citado por De Vita y Fleming 2001, p. 21) para lograr realmente su potencial,
se debe prestar atencion a la red de conexiones que afectan a la organizacion,

grupos y comunidades involucradas, es decir la construccion del capital social. El
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desarrollo de capacidades mas efectivo ocurre cuando hay oportunidades para la
creacion de redes entre pares, tutoria y el intercambio de informacion. Algunos de
los programas mas exitosos, fueron aquellos que comenzaron con los servicios
ofrecidos por un proveedor profesional, pero luego se trasladd rapidamente al
establecimiento de una red de pares. La capacidad de proporcionar asistencia
técnica para el desarrollo de capacidades es una ventaja de estas iniciativas.
Experimentar y participar en la resolucion de problemas crea redes de aprendizaje
entre iguales. Es interesante notar que algunas organizaciones, aunque estan en

la misma area de trabajo tienen poco en comun.

e AIDSTAR-Two Project (2011, p. 3). Las Asociaciones, relaciones exteriores y
redes son aquellos mecanismos para la construccion y desarrollo de alianzas y
redes con el fin de aprovechar el soporte y ampliar el alcance y la eficacia de los

servicios de la organizacion.

2.1.5.14 Mercadotecnia social

La mercadotecnia social es definida como la aplicacion de las tecnologias del
marketing comercial para analizar, planificar, ejecutar y evaluar programas disefiados
para influir en el comportamiento voluntario del publico objetivo persiguiendo mejorar

su bienestar individual y el de la sociedad (Andreasen, 2002, p. 10).

Normalmente la mercadotecnia o marketing social, como también es conocida, ha sido
poco comprendida e incluso criticada por las organizaciones de la sociedad civil a
casusas como (Montero, 2003, p. 65; Cacho-Elizondo, 2018, p. 540):

e Atentan contra la intencion social
e Resta credibilidad y autenticidad

e No es claro el intercambio entre los actores

Para aclarar la relacion de intercambio, Montero (2003, p.65) realizé un analisis que

se observa en la figura 6.
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Figura 6. La relacion de intercambio de las organizaciones de la sociedad civil

Donantes Beneficiarios

Recursos Satisfaccion Gratitud Ayuda/propuesta
econémicos/ Moral adopcion del de cambio
humanos cambio

Organizacion de la sociedad civil

Fuente: Gréfico elaborado por Montero en El Marketing en las ONGD. La gestion del cambio social, 2003, p. 65

En la figura 6 se sefiala unarelacién en las que existen dos intercambios que se nutren
reciprocamente: uno, el del vinculo entre las organizaciones y el donante, en el que
se aplican las herramientas propias de la mercadotecnia para obtener recursos
(econémicos y/o humanos) y el donante obtiene un valor “intangible” como la
satisfaccion moral; y otro, el intercambio que se establece entre la organizacion y el

beneficiario, en el que se busca obtener un cambio social.

Sin embargo, la importancia de la mercadotecnia social radica en que debe generar
la demanda o la adscripcion a una causa, sensibilizar y concientizar sobre un tema
facilitando la informaciéon a un amplio nimero de receptores sobre hechos sociales
gue necesitan atencién o crear el posicionamiento de marca de una organizaciéon. En
realidad, una organizacion que realiza un esfuerzo por divulgar no solo sus resultados
a partir de los indicadores de transparencia y rendicién de cuentas, sino también el
impacto que generaron en su poblacion objetivo favorecera la adquisicion de recursos,
asi como un mayor reconocimiento por parte de los beneficiados, los beneficiarios y
la poblacion en general. Asimismo, la mercadotecnia social debe desarrollarse para
los beneficiarios, voluntarios y donantes, por lo que es importante conocer las
caracteristicas de cada uno de estos grupos con el objetivo de planear tacticas y
estrategias diferenciadas para cada uno.
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A pesar de los beneficios que brinda a la organizacion, es considerada de manera
muy sucinta en los modelos de McKinsey y Company (2001) y De Vita y Fleming
(2001).

e De Vita y Fleming (2001, p.21). Menciona que la divulgacién es un elemento
fundamental para fortalecer y ampliar el trabajo de las organizaciones de base
comunitaria. Puede tomar muchas formas, entre ellas el marketing y las relaciones
publicas; educacion comunitaria, defensa, colaboraciones, alianzas vy

asociaciones, redes, entre otras.

e McKinsey y Company (2001, p. 94). La organizacion da la importancia suficiente a
las actividades de relaciones publicas y mercadotecnia y continuamente desarrolla
iniciativas. Cuenta con amplia experiencia y pericia al interior de la organizacion

para llevar a cabo la divulgacién de sus proyectos o programas.

Aunado a lo anterior, existen otras fuentes en las que se denota la importancia de la
mercadotecnia social de las organizaciones de la sociedad civil como: Mercadotecnia
social: una herramienta necesaria para la promocién de salud (Géngora, 2014); Uso
del" Marketing Social" para promocion de alimentacién correcta y actividad fisica en
adolescentes adscritos a preparatorias (Padilla, 2009); ElI marketing social y su
influencia en la solucién de problemas de salud (Fernandez, A., Pérez, C., Méndez,

V., Garcia, C., Méndez, P., Calero, A. y Morales, S., 2017), entre otros.

Por tal motivo describiremos brevemente la mezcla de mercadotecnia, asi como
criterios adicionales para diferenciarlas de las organizaciones comerciales (Cacho-
Elizondo, 2018, p. 546 y Medina, 2009, p. 89):

- Estrategia de producto o servicio: se refiere al desarrollo de
productos/servicios innovadores generalmente basados en las necesidades de
grupos locales que mejoran sus condiciones de vida. De acuerdo con Medina
(2009, p. 90), el producto social se puede traducir en cuatro productos: ideas

sociales, servicios sociales, causas sociales y practicas sociales, cuya eleccion
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dependera de los objetivos que se busquen. Aunque estos productos estan
pensados en los beneficiarios, también se tendria que desarrollar una
mercadotecnia para los voluntarios o donantes.

- Estrategia de precio: propone un precio justo en la cadena de produccién y
comercializacion, asi como la creacion de mecanismos de pago flexibles que
apoyen el objetivo para impulsar las economias comunitarias.

- Estrategia de distribucidén: se refiere a la distribucién, logistica y
comercializacion que abaratan costos y posibiliten la venta.

- Estrategia de promocién y comunicacion: En ésta se debe tomar en cuenta
todos los mecanismos de contacto con todos los publicos objetivo, es esencial
la retroalimentacion con los mercados meta ya sea a través de la

mercadotecnia directa o virtual.

Pomering (2017, p. 4) por otro lado, agrega otros criterios como prioridades,
promesas, principios y asociacion ya que éstos crean y co-crean el valor social e
individual. Por lo que las OSC tendran que adaptarse a los nuevos tiempos para
relacionarse con los millenial a través del social media por ejemplo o visibilizar a la

organizacion.

Los distintos modelos muestran el interés y la importancia que el tema representa para
las OSC. Aunque la mayoria de ellos provienen de Estados Unidos, en términos
generales coinciden en que para lograr el fortalecimiento de las OSC ha sido
necesario adquirir elementos de la administracion, recursos, finanzas, planeacion
estratégica, entre otros. Sin embargo, para identificar los que las OSC mexicanas
consideran importantes para su fortalecimiento se analizara en el capitulo 4 a través

del andlisis cualitativo.

Por otro lado, en el siguiente apartado se revisaran los conceptos que el aprendizaje
organizacional (AO) comprende ya que aungue la mayoria de las organizaciones
capacitan a su personal no necesariamente dicho conocimiento es incorporado a la
organizacion debido a que la mayor parte del personal es voluntario y al ser los
recursos escasos, no se destinan para promover el AO y la transferencia del

conocimiento como parte de sus estrategias, pero si las organizaciones lo integraran
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se podria disminuir la curva de aprendizaje para el personal asi como un mejor
aprovechamiento de los recursos, tanto econémicos como humanos, lo que permitiria

una mayor sostenibilidad y de ahi su importancia.

2.2 Aprendizaje Organizacional

De los modelos analizados, solo el de AIDSTAR-Two Project (2011) lo contempla
como parte de los procesos de fortalecimiento, el cual consiste en la elaboracion de
documentos de calidad, diseminacién y aplicacion de las lecciones aprendidas, como
algo prioritario para incrementar la capacidad de la organizacion. Y debido a que el
tema ha sido poco visibilizado, a continuacién, se desarrollara el tema de manera

explicita.

Es a través del aprendizaje como la organizacion adquiere o crea nuevo conocimiento
(Amponsen, 1991; Dodgson, 1993 citado por Castafieda 2012, p.187). Para que una
organizacion sea capaz de aprender, se requiere que esté integrada por individuos
gue aprenden, pero también la organizacion debe ser sujeto de aprendizaje. De
acuerdo con Gore (2004, p. 141) la organizacién, debe aprender a capturar y procesar
la informacién del contexto para crecer y sobrevivir. Debe aprender a transformar esa
informacion en procesos, productos, estructuras o practicas Utiles para dar respuesta

a esas demandas.

El reto es convertir el conocimiento tacito en explicito. Es decir, convertir el
conocimiento del individuo producto de la formacién académica y la experiencia, en
conocimiento que puede ser transmitido y compartido mediante un lenguaje
sistematico y formal (Nonaka, 1994, p.16). El aprendizaje implica generar
conocimiento mediante procesar la informacion o eventos y con ello modificar un
cambio en el comportamiento. Por lo tanto, las organizaciones deben asegurar que el
conocimiento adquirido durante la capacitacion sea transferido al lugar de trabajo con

el objetivo de incrementar el desempefio laboral.
2.2.1 Definicién de Aprendizaje Organizacional

Pero ¢,qué es el aprendizaje organizacional (AO)?
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e AO significa el proceso de mejorar las acciones a través de un mejor
conocimiento y comprension (Fiol y Lyles, 1985, p. 803).

e Una entidad aprende si al procesar la informacion, la gama de comportamientos
potenciales se incrementa (Huber, 1991, p. 89).

e EIl aprendizaje organizacional es un proceso de deteccion y correccion de
errores (Argyris, 2000, p. 116).

El primer referente mas importante de los noventa es Peter Senge'#. Para este autor,
el aprendizaje organizacional es “donde la gente expande continuamente su aptitud
para crear los resultados que desea, donde se cultivan nuevos y expansivos patrones
de pensamiento, donde la aspiracion colectiva queda en libertad, y donde la gente
continuamente aprende a aprender en conjunto” (Senge, 1995, p. 11). y a lo largo de

Su obra establece cinco disciplinas de aprendizaje:

e Dominio personal: Aprender a expandir la capacidad personal para obtener los
resultados que se desean, y crear un entorno empresarial que aliente a todos
sus integrantes a alcanzar las metas elegidas.

e Modelos mentales: Reflexionar, aclarar continuamente, y mejorar la imagen
interna del mundo, para determinar de qué manera modela los actos y las
decisiones.

e Vision compartida: Elaborar un sentido de compromiso grupal acerca del futuro
gue se procura crear, y los principios y lineamientos con los cuales se espera
lograrlo.

e Aprendizaje en equipo: Transformar las aptitudes colectivas para el
pensamiento y la comunicacion, de modo que los grupos de personas puedan
desarrollar una inteligencia y una capacidad mayor que la equivalente a la suma
del talento individual.

e Pensamiento sistémico: Un modo de analizar y un lenguaje para describir y

comprender las fuerzas e interrelaciones que modelan el comportamiento de

¥ En 1997, la revista Harvard Business Review sefiald el libro “La quinta disciplina: el arte y la practica de las organizaciones abiertas al
aprendizaje” como uno de los cinco libros de gestion mas influyentes de los ultimos veinte afios.
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los sistemas. Esta disciplina permite cambiar los sistemas con mayor eficacia,

y actuar en forma mas acorde con los procesos del mundo natural y econémico.

Estas disciplinas por si mismas no construyen una organizacion que aprende. Un

prerrequisito para que una organizacion aprenda es comprender su realidad desde

diferentes perspectivas, integrar innovaciones en infraestructura, teorias, métodos y

herramientas (Guimares et al. 2001, citado por Bittencourt, Guedes y Loiola, 2004, p.

225).

Aunque no hay un consenso para la definicion del aprendizaje organizacional ya que

sigue siendo ambiguo y en constante evolucién a través del tiempo (Dima, Yusuf, y

Charbel, 2009 citado por Yin y Ng, 2010, p. 2), hay coincidencia en cuanto a sus

caracteristicas (Calvert et al. 1994; Watkins and Marsick 1993, citado por Kerka, 1995,

p. 3):

Proveen oportunidades continuas de aprendizaje.

Usan el aprendizaje para alcanzar sus objetivos.

Relacionan el desempefio individual con el organizacional.

Impulsan la investigacion y el didlogo, haciéndolo seguro para las personas que
comparten abiertamente sus ideas y toman riesgos.

Utilizan la tensi6bn como una fuente creativa de renovacion.

Continuamente interactdan con su entorno.

Se identifican pocos estudios relacionados al aprendizaje organizacional en

organizaciones de la sociedad civil, algunos de ellos son:

Tesis de doctorado en educacion de Susan Kay McHargue de la Universidad
de Georgia de 1999, titulada Dimensions of the learning organization as
determinants of organizational performance in Non Profit organization. El
propdésito del estudio es examinar la relacion entre las caracteristicas de la
organizacion, las dimensiones de aprendizaje y el desempefio financiero, el
conocimiento y la mision. Entrevistdo a 264 CEO’s utilizando un cuestionario
disefiado por Watkins y Marsick (1993), el cual analiza los 7 comportamientos

del aprendizaje organizacional. Las conclusiones muestran una estrecha
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relacion entre cada una de las siete dimensiones y las variables dependientes:

financiero, el conocimiento y la mision.

Articulo publicado en la revista de administracion de la Universidad
Presbiteriana Mackenzie por los autores Batista y Barbosa (2011) con el titulo
A Reflexdo como mediadora da aprendizagem gerencial em organizacfes nao
governamentais. La investigacion pretende identificar el papel de las OSC
como mediadora del aprendizaje gerencial en el contexto de las OSC.
Entrevistd a 16 gestores de organizaciones de la sociedad civil localizadas en
el Noreste de Brasil. Los resultados muestran la reflexion como mediadora del
aprendizaje gerencial y como ésta influye no sélo en el contenido del
aprendizaje (el qué), sino también en su proceso (el como) y en su amplitud
(relevancia y alcance). Una de las contribuciones del estudio es ayudar a los
gestores de las OSC a reflexionar sobre sus experiencias y procesos de
aprendizaje, el papel del contexto sociocultural en su desarrollo personal y
profesional.

Dobrai, K., y Farkas, F. (2012, pp. 323-331). Challenges and responses—
learning in nonprofit organizations. In Knowledge and learning: Global
empowerment; Proceedings of the Management, Knowledge and Learning
International Conference. Esta investigacion compard el desempefio de 58
organizaciones al incorporar herramientas gerenciales en sus procesos
administrativos. Como metodologia utilizé la investigacion tedérica y de campo
y lo compara con investigaciones anteriores. El resultado muestra una mayor
tendencia hacia el desempefio basado en el conocimiento de las

organizaciones.

Es posible que el que haya pocos estudios del aprendizaje organizacional en OSC se

deba a que este tema es llevado a cabo principalmente en organizaciones con fines

de lucro con el objetivo de generar valor mediante el desarrollo de un diferenciador

que les permita sobrevivir en un entorno cada vez mas competitivo. Y aunque las

organizaciones de la sociedad civil no compiten por un mercado o por clientes, si
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buscan fortalecerse y prepararse para vincularse con su poblacion objetivo, para tener
un mayor impacto social, para cumplir con su mision, pero sobre todo para obtener

financiamiento.

Recientemente este tipo de organizaciones necesitan mostrar a los donantes el buen
manejo de los recursos recibidos mediante reportes contables y auditorias (Burall y
Neligan, 2005; McHargue, 2003; Smith y Taylor, 2000 citado por Jonathan, 2015, p.
5). Por lo que, en un contexto donde los recursos son escasos, Su permanencia estara
en riesgo sino se adquieren nuevos conocimientos, se desarrollan nuevas

capacidades y métodos.
2.2.2 Evolucioén del aprendizaje organizacional (AO)

Los primeros estudios del AO surgen del campo de la psicologia y mas tarde, de la
administracion. A continuacion, se hara una breve revision de ambos enfoques dando
mayor énfasis al segundo, aunque uno no excluye al otro, en realidad se

complementan y estan intrinsecamente relacionados.
2.2.2.1 Aprendizaje organizacional desde la psicologia

Este enfoque concibe el aprendizaje como un cambio de comportamiento y de actitud
gue involucra el plano afectivo, motor y cognitivo. Enfatiza los contenidos, los tipos,
los niveles, los métodos, los contextos, las caracteristicas del aprendiz, los estilos de
aprendizaje, la secuencia de instrucciones, asi como las formas de medicion y
verificacion como componentes fundamentales para identificar los factores que
facilitan u obstruyen el aprendizaje, tanto en el plano de los individuos como de los

grupos.

Desde el punto de vista cognitivo, el aprendizaje organizacional tuvo un fuerte impulso
a finales de la década de los sesenta y durante los setenta del siglo pasado debido a
las investigaciones realizadas por Argyris y Schon (1974). En su investigacion,
diferenciaron el aprendizaje de un solo ciclo (single loop learning) que compete a un
proceso, implica mejoramiento y hace referencia a cambios correctivos que hacen los

miembros de la organizacion con base a las reglas existentes en ella. El aprendizaje
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de doble ciclo (double loop learning) se refiere a cambios que implican establecer

nuevas propuestas o reglas de juego en la organizacion para abordar la realidad.

Merriam y Caffarella (1991, pp. 124-139) clasificaron las distintas orientaciones

tedricas del aprendizaje en behaviorista 0o conductista, cognitiva, humanista y social

(ver cuadro 9).

Cuadro 9. Orientaciones teoricas del aprendizaje.

Conductista o
behavorista

Cognitiva

Humanista

Aprendizaje
Social

Teobricos Thorndike, Lewin, Piaget Maslow, Bandura, Rotter
Skinner Rogers
Vision del El aprendizaje El aprendizaje como un | Un acto Interaccion y
proceso de como accion y proceso complejo que | personal observacion en
aprendizaje cambio en el involucra habilidades para impulsar | un contexto
comportamiento, | mentales, la intuicion, su potencial. | social.
ligado al la imaginacién y la
estimulo y resolucion de
respuesta. problemas (incluido
insight, proceso de la
informacion).
Lugar del Macro estudio Estudios con micro Necesidades | Interaccién entre
aprendizaje gue mira a la practicas al interior de | cognitivas y personas,
organizacion la organizacion o afectivas. comportamiento y
como un todo. entornos trans ambiente.
El estimulo organizacionales.
responde al
ambiente
externo.
Propésito de | Producir un Desarrollar las Se torna Modelar nuevos
la educaciéon | cambio en el capacidades y auto- papeles y
comportamiento | habilidades para ver actualizado y | comportamientos.
en la direccion patrones, desarrollar autbnomo.

en el

entrenamiento
de habilidades.

aprendizaje y memoria
en funcién de la edad.

deseada. insights, evaluar
situaciones entre otras.
Manifestacion | Desarrollo y Inteligencia, Andragogia* | Socializacion,

papeles sociales,
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aprendizaje Aprendiendo como Aprendizaje relacién con el
de adultos aprender. auto mentor, control.
direccionado.

Nota: Fuente: Merriam y Caffarella (1991). Learning in adulthood: a comprehensive guide. Jossey-Bass,
San Francisco, p. 125. Yeo, R. (2002). Learning with organisations: Linking the theoretical and empirical
perspectives. Journal of Workplace Learning, 14 (3), p. 117.

Nota: *Es el conjunto de técnicas de ensefianza orientadas a educar personas adultas, en
contraposicion de la pedagogia que es la ensefianza orientada a los nifios.

Conforme a este cuadro, el aprendizaje conductista se manifiesta a través del cambio
de comportamiento determinado por los elementos del ambiente en el cual el sujeto
se inserta. Mientras que, en el cognitivista, el hombre organiza sus experiencias y
procura darles significado. En la humanista se asume el potencial humano como punto
de partida para la comprension del proceso de aprendizaje, considera que las
personas pueden controlar su propio destino y, por ultimo, el social, en el cual las
personas aprenden observando a las otras personas al interior de un contexto social.

Bajo esta perspectiva, algunas definiciones de aprendizaje organizacional son:

Cuadro 10. Definiciones del aprendizaje organizacional desde la psicologia

Orientacion Definicién

tedrica
Shrivastava (1983, p. | Cognitivo Proceso por el cual la base del conocimiento
15) organizacional es construida y desarrollada
DiBella, Nevis vy | Cognitivo Conjunto de procesos internos que ayudan en
Gould (1996, p. 365) el desempefio basado en la experiencia, la

cual consiste en la adquisicion, difusién y uso
del conocimiento.

Swiering e | Conductista Cambio en el comportamiento de la
Wierdsman (1992, p. organizacion.

33, apund TSANG,

1997, p. 76)

Fuente: Bittencourt, A., Guedes, S. y Loiola, E. (2004). Aprendizagem organizacional versus
organizagcbes que aprendem: caracteristicas e desafios que cercam esas duas abordagens de

pesquisa. Revista Administracion, Sao Paulo, v. 39, nimero 3, julio/agosto/septiembre, p. 223.
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2.2.2.2 Del estilo de planeacion al aprendizaje organizacional

De acuerdo con Prahalad (1999, citado por Pifieiro, Quintero y Faria, 2007, p. 138) en
el campo de la direccion estratégica, han predominado tres estilos: el estilo de la
planeacion, el visionario y el del aprendizaje, los cuales surgen como respuesta a las

condiciones sociales y econémicas de la época y se describen a continuacion:

1960 1970 1980 1990 2002 en adelante

Estilo de planeacion Estilo Visionario Estilo de aprendizaje

a) Estilo de planeacidn, el futuro es predecible y se basa en el analisis de lo
probable (1960-1983) (Pifieiro et al. 2007, p. 138-139).

Fue una época de muchas empresas de éxito, de una poderosa economia de
postguerra y de instituciones. La creencia generalizada era que las economias, los
mercados y los clientes se comportaban de manera logica y predecible. El estilo de
planificacion trazaba un camino para alcanzar objetivos futuros y creaba las escalas
contra las cuales se median los resultados. Algunos de los conceptos que
predominaron en esta época fueron la matriz crecimiento — participacion denominada
Boston Consulting Gruop(BCG) por la consultora que la impulsé, la matriz FODA

(Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas).

El mundo occidental se enfrentd a las crisis petroleras de 1970 y 1974, a la recesion
de 1973-1975, a la consumacion de la guerra de Vietnam, al surgimiento de Japén
como potencia manufacturera, entre otros acontecimientos, otras mas perdieron su
enfoque. La sobre dependencia de las herramientas de analisis condujo a una
pardlisis. Durante esta época predomina autores como Newmann (1949), Drucker
(1954), Penrose (1959), Chandler (1962), Henderson (1963), Andrews y Christensen
(1969), Porter (1980).

b) EIl segundo estilo, el visionario. El futuro es impredecible y se basa en la
imaginacion de lo posible (1984-1991) (Pifieiro et al. 2007, p. 139).
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La década de los ochenta del siglo pasado se caracterizé por una ideologia
conservadora, por la desregularizacion, por un énfasis en el individuo y en la habilidad
del empresario. A medida que los modelos de planeacién estratégica cayeron en
desgracia (1983) las organizaciones mas exitosas fueron aquellas que rompieron con
los viejos moldes, que no extrapolaron linealmente el presente, sino que crearon una
vision del futuro. En este periodo destacaron autores como Michael Porter, cuyas
recomendaciones se basaron en teorias econdémicas y en su publicacion del libro
Estrategia Competitiva o Edward Deming cuya estrategia se basaba en la Calidad
Total.

Después del lunes negro (19 de octubre de 1987), cuando las economias, los
mercados, las acciones y los precios empezaron a caer, muchos de los lideres
visionarios fueron incapaces de crear nuevas visiones o de motivar a la gente para
evitar que ellas y sus organizaciones cayeran al abismo. La falta de una vision
apropiada fue tan adversa como la producida por la inflexibilidad en la ejecucién del

plan corporativo.

c) Y, por ultimo, el estilo del aprendizaje. El futuro es desconocido, aparece de
pronto y se le enfrenta teniendo como base la comprensiéon de lo actual
(1992 a la actualidad) (Pifieiro et al. 2007, p. 140).

Para fines de la década de los ochenta y principios de los noventa del siglo XX, la
pérdida de direccion impulsé a los corporativos a iniciar reducciones masivas y
reingenieria de las operaciones para aumentar su eficiencia y productividad. Los
nuevos lideres sortearon exitosamente el caos que generaban los consumidores mas
sofisticados, o las nuevas formas de competenciay el poder de la tecnologia, asi como
mercados financieros impredecibles y politicas econdémicas de choque. Las
compafiias que respondieron a estas nuevas condiciones desbloquearon sus
estructuras y procesos, liberaron a sus empleados de la rigidez de los manuales. Se
les proporcionaron sistemas de soporte y crearon comunidades de lideres y
aprendices, pudieron sortear las situaciones subitamente cambiantes y mantener el

buen desempefio de sus negocios.
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Justo a tiempo, restructuracion, reingenieria, fueron las cortinas de humo para
adelgazar las organizaciones reduciendo personal y costos. Aquellas empresas
incapaces de innovar se alinearon con la estrategia de competir solamente con
precios, pero esta estrategia las llevo a tener margenes de utilidad decrecientes, sin
liquidez, sin flexibilidad en la produccion, con estructuras corporativas todavia de
mando y control, muchas empresas fueron incapaces de responder a las necesidades
cambiantes de los clientes o a las condiciones del mercado. Una vez mas, el

atascamiento produjo el fracaso empresarial (Pifieiro et al. 2007, p. 140).

Muchos de los espasmos empresariales de las décadas de los ochentas y de los
noventas, ocurrieron en aquellas empresas de gerencia zigzagueante, que, sin mayor
analisis de situacion, pasaron de una moda a otra: siguieron hoy a los gurus de la
excelencia y después a los de la calidad, la reingenieria, la competencia, para seguir
luego a los del cambio, la delegacion, la renovacion, la reinvencion, la reduccion de

tamafio, la virtualidad, la cultura, el caos, el justo a tiempo y la transformacion.

Durante esta época, el crecimiento econdmico de los “tigres” del sureste asiatico
(Corea del Sur, Hong Kong, Singapur y Taiwan) se frené bruscamente. La crisis no
solo se propagd en Asia sino también América Latina, asi como Estados Unidos,
Suiza, Rusia, Rumania, China, entre otros. La leccion es que, hoy, el mundo tiene una
economia interconectada y que la realidad no se compone de acontecimientos

predecibles e interconectados uno detras del otro. (Pifieiro et al. 2007, p. 140)

La teoria del aprendizaje se propone para generar ventajas competitivas mediante la
creacion de conocimientos y colaboracién entre los integrantes de la organizacion.
Los estilos anteriores no desaparecen y las organizaciones pueden adaptarse a los
nuevos tiempos. Predominan autores como Henry Mintzberg (1993), Peter Senge
(1995) o Robert Kaplan y David Norton (1996). La creacion de comunidades de
aprendizaje es el otro frente que se han empefado en desarrollar y esto implica la
investigacion disciplinada, el mejoramiento de las capacidades y conocimientos de la
gente, formar gente que trabaje en equipo para lograr resultados practicos y absorber

conocimientos practicos. Dicho enfoque permite reaccionar a lo que ocurre en el
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entorno, a encauzar la inteligencia y el espiritu de la gente para asegurar la
innovacion, asi como la difusién continua de conocimientos y fomentar nuevas

maneras de hacer las cosas.

El problema para aquellos que desean desarrollar una ventaja competitiva para sus
organizaciones, es que, en el campo de la estrategia empresarial, se ha puesto mas
esfuerzo en identificar el conocimiento como la base de la ventaja competitiva que en
explicar como las organizaciones pueden desarrollarse, retener, y transferir ese
conocimiento. (Argote e Ingram, 2000, p.156), ejemplo de ellos son las distintas
aproximaciones para el aprendizaje organizacional, que a continuacién se observan

en el siguiente cuadro 11:

Cuadro 11. Definiciones del aprendizaje organizacional

Aproximaciones Definiciones del aprendizaje organizacional

Pensamiento Sistémico

Senge (1990) Una organizacion que aprende es aquella que procesa las cinco
disciplinas como aprendizaje en equipo, visiones compartidas,
modelos mentales, dominio personal y pensamiento sistémico. La
organizacion posee no sélo la capacidad adaptativa, sino también
la generativa, que es la habilidad de crear futuros alternativos.

Orientado al aprendizaje ‘

Pedler, Burgoyne vy | Unaorganizacion que facilita el aprendizaje en todos sus miembros
Boydell (1991) y se transforma continuamente para cumplir sus objetivos
estratégicos

Pedler et al. (1997) Una organizacion que facilita el aprendizaje para todos sus
miembros y se transforma conscientemente a si misma y su
contexto

Orientado a la estrategia

Garvin (1993) Una organizacion experta en crear, adquirir y transferir
conocimiento, y en modificar su comportamiento para reflejar
nuevos conocimientos e ideas. Los cambios se centran de la
mejora continua al compromiso del aprendizaje. Recomienda 5
principales actividades: Resolucién sistematica de problemas,
Experimenta con nuevas aproximaciones, Aprendizaje de hechos
pasados, Se aprende de la experiencia y mejores practicas de
otros, Transferencia de conocimientos rapida y eficientemente a
través de la organizacion.
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Goh (1998)

Una organizacion se caracteriza por la claridad y el apoyo para la
misién y la vision, el liderazgo compartido y la participacion, una
cultura que fomenta la experimentacion, la capacidad de transferir
conocimiento a través de las fronteras de la organizacion, y el
trabajo en equipo y la cooperacion.

Lewis (2002)

Orientado a objetivos

Gephart et al. (1996)

Una organizacion en la que los empleados adquieren y comparten
continuamente nuevos conocimientos y estan dispuestos a aplicar
ese conocimiento al tomar decisiones o realizar su trabajo.

Una organizacion en la que los procesos de aprendizaje son
analizados, monitoreados, desarrollados, gestionados y alineados
con los objetivos de mejora e innovacion.

Dowd (1999)

Un grupo de personas dedicadas a aprender y mejorar para
siempre

Griego et al. (2000)

Rowden (2001)

Orientado a la cultura organizacional

Una organizacién que mejora constantemente los resultados en
funcion de un mayor rendimiento posibilitado porque esta
creciendo més habilmente

Una organizacion en la que todos participan en la solucién de
problemas, lo que permite que la organizacion experimente cambie
y mejore continuamente, y aumente su capacidad de crecer,
aprender y lograr su propésito.

Armstrong y Foley
(2003)

Una organizacion de aprendizaje tiene facetas culturales (visiones,
valores, supuestos y comportamientos) que apoyan un ambiente
de aprendizaje; procesos que fomentan el aprendizaje y desarrollo
de las personas mediante la identificacion de sus necesidades de
aprendizaje y facilita el aprendizaje; y su estructura permite que las
actividades de aprendizaje sean apoyadas e implementadas en el
lugar de trabajo.

Moilanen (2005)

Aproximacion integral

Watkin y  Marsick
(1993, 1996)

Una organizacién de aprendizaje es una organizacién gestionada
conscientemente con el aprendizaje como un componente vital en
sus valores, visiones y objetivos, asi como en sus operaciones
diarias y su evaluacion.

Una organizacion que se caracteriza por el aprendizaje continuo,
para la mejora continua, y por la capacidad de transformarse.

Watkin
(1999)

y  Marsick

Una organizacién que enfatiza tres claves: nivel de sistema,
aprendizaje continuo; creado para crear y gestionar resultados de
conocimiento; los cuales conducen a una mejora en el rendimiento
de la organizacion y, en ultima instancia, su valor.

133



Fuente: Xianting y Fungfai (2010). Learning organization and mentoring practice: An empirical
investigation, p. 4. Recuperadoy recuperado el 3 de junio de 2017 en
https://www.eres.org/eres2010/contents/papers/id214.pdf. Mayorca, R., Ramirez, J., Viloria, O., y
Campos, J. (2007). Evaluacién de un cuestionario sobre organizaciones que aprenden: adaptacion,
validez y confiabilidad. Revista Venezolana de Analisis de Coyuntura, Vol.XIIl, No. 2, p.2 y McHargue,
S. K. (1999). Dimensions of the learning organization as determinants of organizational performance in
nonprofit organizations. Tesis de doctorado, Universidad de Georgia, pp. 29-30.

De acuerdo con Kim, la transferencia del conocimiento es el corazén del aprendizaje
organizacional. Asimismo, lo define como el proceso a través del cual el aprendizaje
individual se integra en la memoria y estructura de una organizacion (Kim, 1993, p.
37).

La aproximacion que considera la transferencia del conocimiento como un factor
relevante para el aprendizaje es la estratégica, ya que de acuerdo con Lippman y
Rumelt (1982) los recursos que la competencia no puede imitar son la fuente de la
ventaja competitiva (Citado por Argote e Ingram, 2000, p.156). De acuerdo con
DeGeus (1988), Nonaka (1991), Dickson (1992), Slater y Narver (1995), la habilidad
para aprender mas rapido que los competidores serd la Unica fuente de ventaja
competitiva sustentable en el tiempo (citados por Ahumada, 2002, p.142). Pero para
aprender mas répido, es necesario transferir el conocimiento al interior de la
organizacion, lo cual hoy en dia, es una prioridad estratégica clave (Argote e Ingram,
2000; Reagans y McEvily, 2003, citado por Wei, Zheng y Zhang, 2011, p. 1402).

Aungue es importante sefialar que las organizaciones no compiten entre si sino mas
bien al dimensionar el problema en cuanto a como esta siendo atendido es posible
encontrar una oportunidad para buscar nuevas estrategias que contrarresten la
problemética. De acuerdo con Medina (2009, p. 63) no es sana ninguna perspectiva
la competencia entre asociaciones, mas aun en aspectos humanitarios se han

detectado acciones egoistas y frias de competencia.
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2.2.3 Transferencia del conocimiento

Estudios sobre aprendizaje organizacional han demostrado que una fuente importante
de los beneficios de la productividad es que las organizaciones identifiquen quién es
bueno en qué tareas y a partir de ahi, asignen tareas en consecuencia. Asimismo, la
experiencia de trabajar juntos, en pequefios grupos mejora el desempefio,
adquiriendo conocimiento del experto (Argote, 1993, citados por Argote e Ingram,
2000, p. 154).

Y es que las personas prefieren preguntarle, a otras personas en vez de buscar la
informacion en los documentos, o bases de datos o archivos (Pelz y Andrews,1966,
Mintzberg, 1973 y Allen,1977, citados por Levin y Cross, 2004, p. 1478). De manera
general, las relaciones son mas importantes para adquirir informacion (Burt 1992),
para aprender como se hace el trabajo (Lave and Wenger 1991) y para resolver

problemas complejos (Hutchins, 1991 citados por Levin y Cross 2004, p. 1478).

A este tipo de aprendizaje se le denomina informal, y es que ocurre de manera
espontanea en su mayor parte, aunque también se puede organizar: rotacién laboral,
intercambio de trabajo, viajes de campo, reuniones de red de benchmarking, aportes

de los supervisores, apoyo de mentores, orientacion, etc.

Otras actividades a través de las cuales ocurre el aprendizaje informal son: trabajo en
equipo, reuniones, interacciones con los clientes, supervision, tutoria, cambio de
turno, comunicacion entre pares, capacitacion cruzada, exploracion, capacitacion en
el trabajo, documentacion, ejecucién del trabajo propio, visitas al sitio (Marsick y
Volpe, 1999, p. 4).

Antiguamente, se consideraban los procesos formales de aprendizaje para desarrollar
la efectividad en la organizacion. Sin embargo, estudios muestran que la mayor parte
del aprendizaje en el lugar de trabajo es informal (cerca del 70%) (Livingstone, 1999
citado por Cunningham y Hillier, 2013, p. 37). Por tanto, el aprendizaje en el lugar de
trabajo debe generar las condiciones para impulsar el aprendizaje tanto formal como

informal, asi como la creacion de la estructura para transferir el conocimiento
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individual a niveles mas altos como el grupo, lineas de productos, departamentos o

divisiones.

Argote e Ingram (2000, p.155), definen la transferencia del conocimiento como el
proceso por el cual una unidad (grupo, departamento o divisién) es afectado por la
experiencia de otro. Existen distintos mecanismos que estimulan este proceso. Garvin
(1993, p. 9) sefala que el conocimiento debe difundirse de manera rapida y eficiente
en toda la organizacion. Las ideas tienen un impacto maximo cuando se comparten
ampliamente en lugar de mantenerse en pocas manos. Una variedad de mecanismos
estimula este proceso, incluyendo informes escritos, orales y visuales, visitas al sitio
y visitas guiadas, programas de rotacién del personal, programas de educacion y
capacitacion, y programas de estandarizacion. Sin embargo, Calvert et al. (1994) y
Nonaka (1996) consideran la cultura organizacional, la capacidad de aprendizaje y la
intencion como los principales procesos de transferencia de conocimiento (citados por
Rhodes et al. 2008, p. 246).

Asimismo, estos Ultimos autores, sefalan que los procesos de aprendizaje
organizacional son mas importantes que las redes de capital social dentro del marco
de la transferencia de conocimiento y que la gerencia podria optimizar sus recursos
limitados a través de los mecanismos para el aprendizaje organizacional y con ello
lograr una mayor efectividad en la transferencia del conocimiento Rhodes et al. (2008,
p.245).

2.2.4 Sostenibilidad de las organizaciones que aprenden

De acuerdo con Dobrai y Farkas (2012, p. 330) el aprendizaje organizacional debe
implementarse por las organizaciones como parte de sus estrategias para asegurar
una larga existencia. Ademas de la sostenibilidad que posibilita el aprendizaje
organizacional también brinda otros beneficios, como lo sefalan Watkins y Marsick
(1993, 1996): significativa flexibilidad, incremento de la participacion de mercado,
incremento de las capacidades de los empleados, mayor efectividad en la aplicacion
del aprendizaje, nuevas visiones y posibilidades del personal y la organizacién, mayor

rentabilidad y crecimiento, mayor satisfaccion del empleado, mayor satisfaccion del
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cliente, mejora en la resolucidon de problemas, menores errores y mayor calidad, uso

inmediato del nuevo conocimiento, empoderamiento a través de la organizacion,

mayor apertura al cambio y a la innovacién, expansion de sus redes, mayor efectividad

y eficiencia de sus recursos humanos (McHargue, 1999, p. 34).

2.2.5 Sistema integral

La cuestion es como construir un sistema integrado en el que cada elemento esté

vinculado con los demas para hacer que el total funcione como un sistema. Una

propuesta es la de Dixon (2001) la cual integra seis elementos (Dixon, 2001, pp. 186-

188):

1.

La relacion entre el conocimiento que habré de transferirse y los objetivos mas
amplios de la unidad u organizacion. Su construccién comprendera algo méas
gue nombrarla o sefialarla; requiere hacer un esfuerzo por extraer los vinculos
reales entre ciertos tipos de conocimiento y los objetivos de la organizacion. Si
no existe ninguna relacién entre algunos de los objetivos de la organizacion y
su conocimiento, o este vinculo es tan débil que hasta se vuelve intangible,
éstos no son los objetivos sobre los que se puede construir un sistema de
transferencia del conocimiento.

La poblacion especifica a la que se dirige el sistema. Para ser eficaz, un
sistema debe estar diseflado para una poblacion especifica que tenga una
necesitad especifica del conocimiento.

El beneficio especifico que la poblacién objetivo recibe por participar. La
manera en que la poblacion objetivo se beneficia por participar debe ser directa
y obvia. A menos que el beneficio sea directo, es decir, que el conocimiento
sea necesario para llevar a cabo la tarea objetivo del trabajo, la transferencia
resulta menos eficaz.

La manera en que se vigila el sistema. Vigilar no significa solamente contar el
numero de consultas a una base de datos o el numero de ocasiones que se
redne un grupo. Si compartir el conocimiento se encuentra vinculado a objetivos

organizacionales o de la unidad en una forma clara y directa, la organizacion
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podra entonces dar seguimiento tanto a la actividad de transferencia como a
los objetivos.

5. Quién tiene responsabilidades especificas para la transferencia del
conocimiento, generalmente estdn tan sobrecargadas de tareas que solo
cuentan con un tiempo limitado para dedicarlo a la transferencia del
conocimiento. Las organizaciones necesitan recursos designados
especificamente, personas con habilidades peculiares 0 que han tenido una
capacitacion adicional, para hacer que todas las partes del sistema de
transferencia del conocimiento funcionen.

6. El control del sistema. Este elemento se refiere a las reglas que se establecen
respecto de cual contenido es adecuado. Es una situacion de qué “posee” el
corporativo y qué es lo que “poseen” los usuarios. El concepto de “observancia
con eleccion” sugiere que al corporativo le pertenece definir la observancia en
la formula y que la eleccién de qué conocimiento es necesario y en qué formato

debe presentarse a los usuarios.

La integracion de estos elementos, y otros mas, tiene que estar cuidadosamente
disefiada desde el principio de manera que las partes no se contradigan o
contrapongan en forma tal que anulen el proposito del sistema. El tipo de sistema de
transferencia, las iniciativas informales en uno y los objetivos de la organizacién deben
estar todos combinados para crear un sistema integrado. Cada uno de los estos
elementos tiene que apoyar y reforzar a los demas y entre todos deben representar la
estructura que el comité ha establecido. El esfuerzo inicial para la transferencia del
conocimiento en una organizacion no tiene que ser grande pero si debe comenzar

como un sistema integrado.

El aprendizaje institucionalizado no puede capturar todo el aprendizaje a nivel
individual y grupal. Lleva tiempo transferir el aprendizaje de individuos a grupos y de

grupos a la organizacion.
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2.2.6 El aprendizaje organizacional como proceso dinamico

Uno de los modelos que considera el aprendizaje como un proceso ya que surge del
individuo hasta institucionalizarse es el de Crossan, Lane y White (1999). El proceso
de aprendizaje inicia mediante la intuicion y finaliza con la institucionalizacion la cual
se construye a través de reglas y rutinas que permiten que la organizacion perdure a
través del tiempo independientemente de una persona en particular o de los individuos
gue la comprenden, aunque los individuos y sus acciones son afectados por estas

reglas y rutinas. El cuadro 12 explica los niveles y procesos que lo comprenden:

Cuadro 12. Aprendizaje en la organizacion: Procesos a través de los tres niveles.

Nivel Proceso Entradas / Salidas

| Experiencias
Individuo Intuicion 1 Imagenes
Metaforas
r [ Lenguaje
Interpretacion | Mapa cognitivo
Grupo Conversacion/dialogo
[ Comprensién compartida
Integracién 1 Ajuste mutuo
Sistemas interactivos

[ Rutinas
Organizacion Institucionalizacion | Sistemas de diagnoéstico
Reglas y procedimientos

Fuente: Crossan, Lane, y White. (1999). An organizational learning framework: From intuition to

institution. Academy of management review, 24(3), p. 525.

De acuerdo con estos autores, los tres niveles de aprendizaje definen la estructura a
través del cual se lleva a cabo el aprendizaje organizacional. Los procesos forman el
pegamento que une la estructura. La intuicidbn e interpretaciébn ocurren a nivel
individual, la interpretacion e integracién ocurren a nivel grupal, la integracion y la
institucionalizacién ocurren a nivel organizacional. Hay una secuencia y progresion de
estos procesos a través de los diferentes niveles, y si bien hay un cierto intercambio

de un nivel a otro, no todos los procesos ocurren en todos los niveles.
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Los procesos se definen como:

Intuicion: En el nivel mas basico, el aprendizaje individual implica percibir similitudes
y diferencias: patrones y posibilidades. Aunque hay muchas definiciones de intuicion,
la mayoria implica algun tipo de reconocimiento de patrones. Si bien el patron (y las
acciones asociadas) es familiar, la justificacién subyacente se ha desvanecido de la
memoria consciente. De una manera simple, la experiencia puede pensarse como un
recuerdo inconsciente. Esto ayuda a explicar por qué la experiencia es tan dificil de
transferir de una persona a otra. Es altamente subjetivo, profundamente arraigado en
experiencias individuales; y es muy dificil de rastrear, examinar y explicar. Mientras
gue la intuicion experta proporciona informacion sobre el importante proceso de
reconocimiento de patrones, la intuicibn empresarial tiene mas que ver con la
innovacion y el cambio. No hay dos situaciones iguales, y los patrones, aunque son
similares, nunca son idénticos. La capacidad de crear conexiones nuevas y discernir
posibilidades también es clave para la intuicion. "Emprendedores" pueden hacer estas
conexiones novedosas, percibir relaciones nuevas 0 emergentes y discernir
posibilidades que no se han identificado previamente. Mientras que la intuicion experta
puede estar orientada al patrén pasado, la intuicibn empresarial esta orientada a la
posibilidad futura (Crossan et al. 1999, p. 526)

Interpretacion: Mientras que la intuicién se enfoca en el proceso subconsciente de
desarrollar ideas, la interpretacion comienza a captar los elementos conscientes del
proceso de aprendizaje individual. A través del proceso de interpretacion, los
individuos desarrollan mapas cognitivos sobre los diversos dominios en los que
operan. El lenguaje juega un papel fundamental en el desarrollo de estos mapas, ya
gue permite a los individuos nombrar y comenzar a explicar lo que una vez fueron
simplemente sentimientos, corazonadas o sensaciones. Ademas, una vez que se
nombran las cosas, los individuos pueden establecer conexiones mas explicitas entre
ellos. La interpretacion se lleva a cabo en relacion con un dominio o un entorno. La
naturaleza o textura del dominio dentro del cual operan los individuos y las
organizaciones, y de la cual extraen datos, es crucial para comprender el proceso

interpretativo. Asi como el lenguaje desempefia un papel fundamental para permitir a
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las personas desarrollar sus habilidades cognitivas, también es fundamental para
permitir a las personas desarrollar un sentido de comprensidon compartida. La
interpretacion es una actividad social que crea y refina un lenguaje comudn, aclara
imagenes y crea un significado y una comprensién compartidos. A medida que el
proceso interpretativo va mas alla del individuo y se embebe en el grupo de trabajo,
se convierte en descriptivo. Los procesos interpretativos individuales se unen en torno
a una comprension compartida de lo que es posible, y los individuos interactian e

intentan promulgar esa posibilidad (Crossan et al. 1999, p. 528).

Integracion: es el proceso de desarrollar una comprensién compartida entre los
individuos y de tomar una accién coordinada a través del ajuste mutuo. El dialogo y la
accion conjunta son cruciales para el desarrollo de la comprension compartida. El
lenguaje no solo nos ayuda a aprender: preserva, para bien y para mal, lo que se ha
aprendido. Para que una organizacion aprenda y renueve, su lenguaje debe
evolucionar. La conversacion puede ser utilizada no solo para transmitir el significado
establecido sino también para desarrollar un nuevo significado. A través del dialogo,
el grupo puede desarrollar nuevas y mas profundas comprensiones compartidas. Este
significado compartido puede hacer que quienes participaron realicen ajustes mutuos
de manera mas o menos espontanea en sus acciones. Este proceso seré inicialmente
ad hoc e informal, pero si la toma de accién coordinada es recurrente y significativa,

se institucionalizara (Crossan et al. 1999, p. 528).

Institucionalizacion: es el proceso de asegurar que ocurran las acciones rutinizadas.
Se definen las tareas, se especifican las acciones y se establecen los mecanismos
organizativos para garantizar que se produzcan ciertas acciones. El aprendizaje
organizacional es diferente de la simple suma del aprendizaje de sus miembros.
Aungue los individuos pueden ir y venir, lo que han aprendido como individuos o en
grupos no necesariamente los deja. Algunos aprendizajes estan integrados a los
sistemas, estructuras, estrategias, rutinas, practicas prescritas de la organizacion que
pueden estar o no, incluidos en los sistemas de informacion e infraestructura. Para las
organizaciones nuevas, existen pocas rutinas o estructuras establecidas: no hay

memoria organizativa. Frecuentemente por la naturaleza de su pequefio tamafo, su
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comunicacion abierta y su formacion basada en el interés comun y los suefios, el
aprendizaje individual y grupal domina en organizaciones jovenes. A medida que las
organizaciones maduran, sin embargo, las personas comienzan a caer en patrones
de interaccion y comunicacion, y las organizaciones intentan capturar los patrones de
interaccion formalizandolas. Esta institucionalizacion es un medio para que las
organizaciones aprovechen el aprendizaje de los miembros individuales. Las
estructuras, los sistemas y los procedimientos proporcionan un contexto para las
interacciones. Con el tiempo, el aprendizaje individual y grupal espontaneo se vuelve
menos prevalente, ya que el aprendizaje previo se incrusta en la organizacion y
comienza a guiar las acciones y el aprendizaje de los miembros de las organizaciones.
Las organizaciones naturalmente superan su capacidad de usar exclusivamente
interacciones espontaneas para interpretar, integrar y tomar acciones coherentes. Las
relaciones se formalizan. Institucionalizar es el proceso de integrar el aprendizaje que
han tenido los individuos y los grupos en la organizacion, e incluye sistemas,

estructuras, procedimientos y estrategias (Crossan et al. 1999, p. 529).

No solo el aprendizaje se produce a lo largo del tiempo y en todos los niveles, sino
gue también crea una tensién entre la asimilacion de un nuevo aprendizaje (avance)
y la explotacion o el uso de lo que ya se ha aprendido (retroalimentacion). A través de
procesos de avance, nuevas ideas y acciones fluyen del individuo al grupo a los
niveles de la organizacién. Al mismo tiempo, lo que ya se ha aprendido se
retroalimenta de la organizacién a los niveles grupal e individual, lo que afecta la forma
en que las personas actian y piensan (Crossan et al. 1999, p. 532). La naturaleza
simultdnea de los procesos del nuevo aprendizaje y el que ya existe crea una tension,
gue puede entenderse al agrupar los niveles entre si, como se muestra en la siguiente

figura 7.
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Figura 7. Aprendizaje organizacional como un proceso dinamico

Individuo Grupo Organizacion

/\ Prospectiva

Intuicion Interpretacion

Individuo \
Grupo .
Na ion

N \ Institucionalizacion

Retroalimentacidn

Organizacion

Fuente: Crossan, Lane y White, (1999). An organizational learning framework: From intuition to

institution. Academy of management review, 24(3), p. 532.

La importancia de estas interacciones puede destacarse por dos relaciones
especialmente problematicas: interpretacién-integracion (avance) e
institucionalizacién-intuicion (retroalimentacion). Pasar de la interpretacion a la
integracion (feed forward) requiere un cambio del aprendizaje individual al aprendizaje
entre individuos o grupos. Implica tomar mapas cognitivos construidos personalmente
e integrarlos de una manera que desarrolle un entendimiento compartido entre los
miembros del grupo. Existen muchos desafios para cambiar una realidad compartida
existente. El primero es que los individuos deben poder comunicar, mediante palabras
y acciones, su propio mapa cognitivo. Dado que muchos aspectos de los mapas
cognitivos son tacitos, comunicarlos requiere un proceso de aparicion y articulacion

de ideas y conceptos (Crossan et al. 1999, p. 532).

La segunda interaccion problemética es entre la institucionalizacién y la intuicién
(feed-back). La institucionalizacion puede expulsar facilmente la intuicion. Intuir dentro
de organizaciones establecidas con un alto grado de aprendizaje institucionalizado
requiere lo que Schumpeter (1959) se refiere como "destruccion creativa"
destruyendo, o al menos dejar de lado, el orden institucional para activar las

variaciones que permiten que las ideas intuitivas y las acciones salgan a la superficie
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y sean perseguidas. Esto es extremadamente dificil porque el lenguaje y la Iégica que
forman la mentalidad colectiva de la organizacion y la inversion resultante en los
recursos presentan una formidable fortaleza de barreras fisicas y cognitivas al cambio.
Ademas, los miembros de la organizacion deben alejarse de los éxitos probados y
objetivos y permitir la experimentacibn no probada y basada en la subjetividad
(Crossan et al. 1999, p. 533).

La tensién entre la asimilacion de nuevos aprendizajes (feed forward) y el uso de lo
que ya se ha aprendido (retroalimentaciébn) surge porque el aprendizaje
institucionalizado (lo que ya se aprendié) impide la asimilacion de nuevos
aprendizajes. La asimilacion total de un nuevo aprendizaje requiere que se avance en
el aprendizaje del individuo y el grupo para institucionalizarse dentro de la

organizacion (Crossan et al. 1999, p. 533).

Utilizar lo que se ha aprendido es un ciclo de retroalimentacion del aprendizaje
institucionalizado de la organizacion a grupos e individuos. Por ejemplo, las reglas y
rutinas que una vez capturaron la légica y el aprendizaje de como facilitar el
aprendizaje a nivel individual ya no pueden aplicarse en una circunstancia cambiada,
sin embargo, los sistemas aun enfocan la energia y la atencion de un individuo en
formas que impiden la asimilacion y avance del nuevo aprendizaje (Mintzberg, 1994
citado por Crossan et al. p. 533).

Cualquier teoria del aprendizaje organizacional necesita reconocer los niveles, los
procesos y la naturaleza dinamica del proceso de aprendizaje mismo que crean una
tension entre el avance y la retroalimentacion del aprendizaje. Una teoria dinamica del
aprendizaje organizacional reconoce que puede haber cuellos de botella en la
capacidad de la organizacién para absorber (Cohen y Levinthal, 1990 citado por
Crossan et al. p. 533) el avance del aprendizaje del individuo hacia el grupo y la
organizacion. Sin embargo, debido a que el aprendizaje que se ha institucionalizado
a nivel de la organizacion a menudo es dificil de cambiar, corre el riesgo de volverse

irrelevante e incluso puede obstruir los flujos de aprendizaje de avance.
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Con el objetivo de analizar los procesos de fortalecimiento organizacional e identificar
si en las organizaciones se llevan a cabo acciones relacionadas con el aprendizaje
organizacional, en el siguiente capitulo se analizar4 en qué consiste la metodologia
cualitativa, ya que a través de ella se analizaran las preguntas de investigacion pero
sobre todo se identificara lo que las organizaciones han realizado para su
fortalecimiento para posteriormente sugerir la propuesta de un modelo que conjunte

tanto la teoria como la préctica.
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CAPITULO 3

METODOLOGIA

ANALISIS
CUALITATIVO

Su curiosidad era demasiado poderosa. Casi le parecia escuchar los
cuchicheos de los libros por la puerta entreabierta. Le prometian mil
historias desconocidas, mil puertas hacia miles de mundos inéditos.

Cornelia Funke

146



Introduccioén

La seleccion de la metodologia cobra especial importancia ya que con ello se elegira
el método de analisis para identificar los comportamientos, actitudes y percepciones
que los lideres tienen respecto al fortalecimiento de sus organizaciones y su relacion
con el financiamiento, la transferencia del conocimiento, la capacitacion, el liderazgo,
la cultura organizacional, etc. En este capitulo se analizaran los supuestos filoséficos,
asi como el paradigma que guiara esta investigacion, como la légica inductiva y el
enfoque constructivista. Dichos supuestos daran soporte a la metodologia cualitativa,
y dentro de ella se describirdn sus componentes como la fenomenologia, etnografia,
la teoria fundamentada, el estudio de casos, la investigacion accion, la narrativa y la

biografia.

El método de casos se utilizarA como estrategia de investigacion y por ello, se
describira su metodologia, la importancia de la codificacidn, asi como los criterios para
darle validez y credibilidad al estudio como validacion del constructo, validez interna,
validez externa, fiabilidad y un checklist propuesto por Creswell (2007). La
investigacion cualitativa facilita la comprensién de un fendmeno social ya que por su
flexibilidad estimula el descubrimiento de otras variables no contempladas al inicio de

la investigacion.

3.1 Supuestos filosoficos

Todo disefio de una investigacién cualitativa comienza mediante supuestos filosoficos
gue permiten tomar una postura ademas de que permiten al investigador decidir sobre
el tipo de investigacion cualitativa que realizard. Estos supuestos son mostrados a
continuacién y adaptados por Creswell (2007) a partir del trabajo realizado por Guba
y Lincoln (1988):
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Cuadro 13. Supuestos filosoficos con sus implicaciones en la practica

Supuesto

Pregunta

Caracteristica

Ejemplos de implicaciones en

la practica

Ontoldgico ¢Cual es la Realidad es El investigador utiliza citas y
naturaleza de la subjetiva y temas en palabras de los
realidad? mdltiple, vista por | participantes y provee

los participantes | evidencia desde diferentes
en el estudio. perspectivas
Epistemoldgico | ¢ Cual es la El investigador El investigador colabora, pasa

relacion entre el
investigador y lo
que se
investigara?

intenta reducir la
distancia entre él
o ellay lo que se
investigara

tiempo en el campo de
investigacion con los
participantes y llega a ser un
experto al interior de la
organizacion

Axioldgica ¢Cudl es el rol de | El investigador El investigador discute los
los valores? reconoce que la valores a los que se sujetara la

investigacion esta | narrativa y los incluye en su
cargada de interpretacion en conjuncion
valores y que los | con la interpretacion de los
sesgos estan participantes.
presentes

Retorica ¢Cual es el El investigador El investigador utiliza un estilo

lenguaje de la
investigacion?

escribe un estilo
informal, literario
usando su voz
personay usa
términos
cualitativos

de narracion atractivo, puede
Ser escrito en primera persona
y emplea un lenguaje que se
utiliza en la investigacion
cualitativa

Metodolbgico

¢,Cuél es el
proceso de la
investigacion?

El investigador
utiliza la l6gica
inductiva, estudia
los tépicos en su
contexto

El investigador trabaja con
detalles que después
generaliza, describe en detalle
el contexto del estudio y revisa
las preguntas desde su
experiencia en el campo

Fuente: Creswell, 2007. Qualitative Inquiry y Research design. Choosing among five approaches. Estados Unidos,

Ed. Sage, p.17.

Para esta investigacion se utilizara la perspectiva metodoldgica ya que desde el

contexto de las organizaciones se analizaran los procesos y experiencias para explicar
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su sostenibilidad a través de los diferentes retos a los que se han enfrentado las

organizaciones de la sociedad civil cuyo objeto de estudio es el género.

3.1.1 Paradigmas o cosmovisién

De acuerdo con Creswell (2009, p. 6) los paradigmas o la cosmovision es "un conjunto
basico de creencias que guian la accion”, los cuales son orientados de acuerdo con
la experiencia del investigador. De acuerdo con este autor es posible considerar cuatro
posturas: pospositivismo, constructivismo, incidencia - participacion y pragmatico, los

cuales seran explicados a continuacion:
a) Pospositivismo

Este supuesto representa la forma tradicional de la investigacion, en ocasiones
también es llamado método cientifico, ciencia empirica, positivismo o pospositivismo.
Este dltimo término representa el pensamiento después del positivismo, mantienen
una filosofia determinista en la que las causas probablemente determinan los efectos
o resultados encontrados en los experimentos. También es reduccionista, ya que la
intencion es reducir las ideas en un conjunto pequefio y discreto de ideas para evaluar.
El conocimiento que se deriva es obtenido a partir de una observacién cuidadosa y
una medida objetiva de la realidad. Por lo tanto, el desarrollo de medidas numéricas
de observaciones y estudiar el comportamiento de las personas se vuelve primordial
para un pospositivista. Finalmente, hay leyes o teorias que gobiernan el mundo, y
éstas deben ser probadas o verificadas y refinadas para que podamos entender el
mundo (Creswell, 2009, p. 7).

b) Constructivista social

Los escritores mas recientes que han resumido esta posicién son Lincoln y Guba
(2000), Schwandt (2007), Neuman (2000) y Crotty (1998), entre otros. Los
constructivistas sociales sostienen que los individuos buscan la comprension del
mundo en el que viven y trabajan. Los individuos desarrollan significados subjetivos
de sus experiencias-significados dirigidos a ciertos objetos o cosas. Estos significados
son variados y multiples, conduciendo al investigador a mirar la complejidad de los

distintos puntos de vista mas que encasillarlos en categorias o ideas. El objetivo de la
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investigacion es confiar tanto como sea posible en las opiniones de los participantes
sobre la situacidbn que se estad estudiando. Las preguntas se hacen amplias y
generales para que los participantes puedan construir el significado de una situacion,

generalmente forjada en discusiones o interacciones con otras personas.

Cuanto mas abierto sea el interrogatorio, mejor, como el investigador escucha con
atencion lo que las personas dicen o hacen en sus entornos de vida. A menudo estos
significados subjetivos se negocian social e histéricamente. Las impresiones de los
individuos se forman a través de la interaccion con otros (de ahi el constructivismo
social) y por medio de la cultura histérica y normas que operan en la vida de los
individuos. Asi, los investigadores constructivistas suelen abordar los procesos de
interaccion entre individuos. También se centran en el contexto especifico en el que
las personas viven y trabajan, para comprender el entorno historico y cultural de los
participantes. Los investigadores reconocen que sus propios antecedentes moldean
su interpretacion, y se posicionan en la investigacion para reconocer como Su
interpretacion fluye desde su experiencia personal, cultural e histérica. La intencion
del investigador es dar sentido a (o interpretar) los significados que otros tienen sobre
el mundo. En lugar de comenzar con una teoria (como en el pospositivismo), los
investigadores generan o desarrollar inductivamente una teoria o patron de significado
(Creswell, 2009, p. 8).

c) Incidenciay Participacion

Esta posicion surgié entre los ochenta y noventa del siglo XX, de individuos que
sentian que los supuestos post positivistas imponian leyes estructurales y teorias que
no encajaban con los marginados. Histéricamente, algunos de los escritores
defensores, participativos (0 emancipadores) se han basado en obras de Marx,
Adorno, Marcuse, Habermas y Freire (Neuman, 2000), Fay (1987), Heron and Reason
(21997), y Kemrnis y Wilkinson (1998). En general, estos investigadores consideraron
que la postura constructivista no fue lo suficientemente lejos en abogar por una

agenda para ayudar a los pueblos marginados.
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La vision del mundo participativo sostiene que las necesidades de investigacion deben
estar entrelazados con la politica y una agenda politica. Asi, la investigacion contiene
una agenda de accién para la reforma que puede cambiar la vida de los participantes,
las instituciones en las que los individuos trabajan o viven y la vida del investigador.
Ademas, hay que abordar cuestiones especificas sociales importantes del momento
como el empoderamiento, la desigualdad, la opresion, la dominacion, la supresion y
la alienacion. El investigador a menudo comienza con uno de estos temas como el
punto focal del estudio. Asimismo, el investigador colabora para no marginar mas a
los participantes como resultado de la investigacion. En este sentido, los participantes
pueden ayudar a disefiar preguntas, recopilar datos, analizar la informacion, o
cosechar las recompensas de la investigacion. La investigacion de incidencia politica
proporciona una voz para estos participantes, elevando su conciencia o promoviendo
una agenda de cambio para mejorar sus vidas. Se convierte en una voz unida para la

reforma y el cambio (Creswell, 2009, p. 9).

d) Pragmatico

El pragmatismo deriva del trabajo de Peirce, James, Mead y Dewey (Cherryholmes,
1992). Escritores recientes incluyen Rorty (1990), Murphy (1990), Patton (1990) y
Cherryholmes (1992). ElI pragmatismo como cosmovision surge de acciones,
situaciones y consecuencias. Existe una preocupacién con las aplicaciones: qué
funcionay las soluciones a los problemas (Patton, 1990). En lugar de centrarse en los
métodos, los investigadores enfatizan el problema de la investigacion y utilizan todos
los enfoques disponibles para entender el problema (vea Rossman y Wilson, 1985).
Como una base filoséfica para estudios de métodos mixtos, Tashakkori y Teddlie
(1998), Morgan (2007) y Patton (1990) transmiten su importancia para centrar la
atencion en el problema de la investigacion en investigacion de ciencias sociales y
luego utilizando enfoques pluralistas para derivar el conocimiento sobre el problema
(Creswell, 2009, p. 10).
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De los modelos analizados anteriormente, se identifica que para entender los
procesos que los lideres de las organizaciones han realizado para hacerla
sustentable, para fortalecerse, es necesario considerar los distintos puntos de vista de
las participantes, lo cual se realizara mediante el enfoque constructivista ya que se
tomara en cuenta el contexto en el que las organizaciones se desempeifian y cémo

estrategia la investigacion cualitativa (ver figura 8).

De acuerdo con (Croswell, 2009, p. 38) el método cualitativo considera los siguientes
elementos:

Figura 8. Un marco para el disefio: la interconexion de las visiones del mundo,

estrategias, de investigacion y métodos de investigacion

Punto de vista filoséfico

A
v

Post-positivista, constructivista, Lo
Disefio de la

incidencia - participacién vy . . L
pragmético investigacion Estrqteglas Ifle If’ mve.'st:gacmf:c .
Cualitativa Estrateglas Cua. |tajc|va (e.J. Etnogra ica)
Cuantitativa Estrategia cuafnt|ta’t|va (ej. ITprerlm.entaI)
Mixta Estrategia métodos mixtos (ej.

Secuencial)

/

Método de la investigacion
Preguntas, coleccion de la
informacién, analisis,
Interpretacion, escritura, y
validacion

Fuente: Creswell, 2009. Research Design, Qualitative, Quantitative and Mixed Methods Approaches, University of
Nebraska-Lincoln, Ed. Sage, Estados Unidos, p. 5.

Una vez que hemos identificado que la filosofia adecuada para este estudio es el
constructivista. A continuacién, analizaremos la estrategia de investigacién dentro del

método cualitativo.

3.1.2 Metodologia cualitativa

La razon por la que se ha decidido analizar el tema mediante una investigacion
cualitativa es porque a pesar de los apoyos disponibles para las organizaciones de la
sociedad civil, éstas siguen desapareciendo, muchas intentan ser parte del cambio,

pero pocas logran perpetuar su actividad a través del tiempo. El explorar cuales han
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sido los procesos de las organizaciones que hoy son referente, ya que después de 5,
10 o mas afos de experiencia, son organizaciones que han encontrado la manera

para seguir operando a pesar de los contratiempos que han confrontado.

En palabras de Katayama (2014, p. 15), la investigacion cualitativa es “todo aquello
que guarda relacion con el universo social y el mundo representacional del ser
humano”. Es decir, todo lo relacionado con las personas, experiencias,
comportamientos, emociones, sentimientos, funcionamiento y estructuras

organizacionales, movimientos sociales, asi como fenOmenos culturales, entre otros.

En la medida que los modelos cualitativos generan una extensa base de
conocimientos para comprender los distintos fenomenos, los modelos se van
perfeccionando para mejorar la validez de los instrumentos usados y por ello, el
surgimiento de una gran diversidad de herramientas para el analisis. Antes de los
noventa del siglo pasado, el método de caso no era considerado un método de
investigacion, como a continuacién se observa en la publicacion de Rodriguez, Gil y
Garcia (1996, p. 18) (ver cuadro 14).

Sin embargo, durante los noventa y en el siglo XXI, Wolcott, 2001 describe 19
estrategias mas, entre ellas, el método de casos. Por ejemplo, Clandinin y Conelly
(2000) generaron una imagen de la narrativa; Moustaka (1994) discuti6 los principios
filoséficos y los procedimientos del método fenomenoldgico; Strauss y Corbin (1998)
identificaron los procedimientos de la teoria fundamentada. Wolcott (1999) resumié
los procedimientos etnogréaficos; Stake (1995) sugirié los procesos involucrados en la
investigacion de un caso de estudio; Kemmis y Wilkinson (1998) desarrollaron
estrategias para el enfoque de investigacion accién, entre otros méas. (Citados por
Creswell, 2009, p. 13). Todo ello ha impulsado y reconocido a la investigacion
cualitativa no como una solucion sino, mas bien, como una via para llegar a una mejor
comprensién de la condicién humana, con la esperanza de contribuir a la adopcion de

decisiones mas racionales (Ulin, Robinson y Tolley, 2006, p. 7).
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Cuadro 14. Principales Métodos cualitativos

Método

Tipos de
cuestiones de

investigacion

Técnicas/Instru
mentos de
generacién de
informacion

Principales referencias

experiencia a lo
largo del tiempo o
el cambio, puede
tener etapas y

cinta)

Etnografia Cuestiones Entrevista no Erickson, 1975; Mehan,
descriptivo/ estructurada; 1978, 1980; Garcia
interpretativas: observacion Jimenez, 1991; Fetterman
Valores, ideas, participante; 1989; Grant y Fine, 1992;
practicas de los notas de campo | Hammersley y Arkinson,
grupos culturales 1992; Spradley, 1979;

Werner y Schoe-pfle,
1987a, 1987b

Teoria Cuestiones de Entrevistas Glaser, 1978, 1992; Glaser

Fundamentada proceso: (registradas en |y Strauss, 1967; Strauss,

1987; Strauss y Corbin,
1990

la esencia de las
experiencias de los
actores

experiencias
personales

fases

Fenomenologia Cuestiones de Grabaciones, Heshusius,1986;
significado: escribir Mélich,1994; Van Manen,
explicitar anécdotas de 1984-1990

Etnometodologia; | Cuestiones Dialogo (registro | Arkinson, 1992; Benson y
analisis del centradas en audio Hughes, 1983; Cicourel et
discurso en la interaccion y video) al., 1974; Coulon, 1995;

verbal Denzin, 1970, 1989;

y el dialogo Heritage, 1984; Rogers,

1983
Investigacion Cuestiones de Miscelanea Kemmis, 1988; Eliot, 1991
. mejora

accion . .

y cambio social
Biografia Cuestiones Entrevista Goodson, 1985, 1992;

. Zabalza, 1991
subjetivas

Fuente: Tomado parcialmente de Rodriguez, Gil y Garcia. (1996). Metodologia de la investigacion
p. 18. 2017
https://www.researchgate.net/publication/44376485

cualitativa, Recuperado el 5 de mayo de

Asimismo, Creswell (2009, pp. 14-15) identifica 5 métodos como los mas importantes:

etnografia, teoria fundamentada, estudio de casos, fenomenologia y la narrativa:
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a) Etnografia: es una estrategia de investigacion en la que el investigador estudia un
grupo cultural intacto en un entorno natural durante un periodo prolongado de tiempo
coleccionando, ante todo. datos de observacién y entrevistas. El proceso de
investigacion es flexible y generalmente evoluciona contextualmente en respuesta a

las realidades vividas y encontradas en el campo.

b) Teoria fundamentada: es una estrategia de investigacion en la que el investigador
deriva una teoria general de un proceso, accion o interaccién basado en las opiniones
de los participantes. Este proceso implica el uso de multiples etapas de recopilacién
de datos y refinamiento e interrelacibn o categorias de informacion. Dos
caracteristicas principales de este disefio son la comparacion constante de datos con
categorias emergentes y muestreo tedrico de diferentes grupos para maximizar las

similitudes y las diferencias de informacion.

c) Estudio de caso: es una estrategia de investigacién en la que el investigador
explora en profundidad un programa, evento, actividad, proceso de uno o mas
individuos. Los casos estan limitados por el tiempo y la actividad. Los investigadores
recolectan informacién detallada utilizando una variedad de procedimientos de

recopilacion de datos durante un periodo de tiempo.

d) Investigacion fenomenoldgica: es una estrategia de investigacion en la que
investigador identifica la esencia de las experiencias humanas sobre un fenémeno
segun lo descrito por los participantes. Comprender las experiencias vividas marca la
fenomenologia como una filosofia, asi como un método, y el procedimiento implica el
estudio de un pequefio niumero de sujetos a través de un compromiso prolongado

para identificar patrones y relaciones de significado.

e) Narrativa: el investigador estudia las vidas de las personas y le pide a uno o mas
individuos que proporcionen historias sobre sus vidas. Esta informacion a menudo se
vuelve a contar por el investigador en una cronologia narrativa. Al final, la narrativa
combina puntos de vista de la vida del participante con los de la vida del investigador,

en una narrativa colaborativa.

155



Debido a que el objetivo de la investigacion es explorar con profundidad las
perspectivas de las organizaciones de la sociedad civil, se utilizara el método de casos
multiple ya que a través de éste es posible entender el contexto en que se genera el

fortalecimiento.

Antes de describir lo que implica una investigacion mediante el método de casos, se
mencionara lo que no es. De acuerdo con Flyvbjerg (2006, p. 219): (1) El conocimiento
tedrico es mas valioso que el conocimiento practico; (2) No se puede generalizar a
partir de un solo caso, por lo tanto, el estudio de caso Unico no puede contribuir al
desarrollo cientifico; (3) El caso de estudio es mas util para generar hipotesis, mientras
gue otros métodos son mas adecuados para la prueba de hipoétesis y construccion de
teorias; (4) El estudio de caso contiene un sesgo hacia la verificacion; y (5) A menudo

es dificil resumir estudios de casos especificos.
3.1.3 Método de estudio de caso

Hay varios investigadores reconocidos en la metodologia de casos, entre ellos, Robert
Yin (1981), Robert Stake (2005) y Sharon Merriam (2001), quienes han escrito sobre
el temay realizado sugerencias sobre el uso de técnicas para llevar una investigacion
exitosamente. Asimismo, Karlsson (2016, p. 1) identifica diversas opiniones de lo que
constituye un caso (Sandelowski, 2011; Ragin,1992). Asimismo, sobre lo qué es un
caso se tienen a: Gerring, 2004; Elman, Gerring y Mahoney, 2016; Yin, 20013; Ragin,
1992; Gibbert, Ruigrok y Wicki, 2008; Freeman, Baumann, Fisher, Blythe y Akhtar-
Danesh, 2012. Para tratar de unificar las distintas acepciones que hay respecto al
tema, el autor realiz6 un andlisis exhaustivo y concluyé que “el estudio de caso es una
investigacion de un fenébmeno en una situacion de la vida real. El estudio debe
investigar intensamente una pequefia muestra de uno 0 UNos Pocos casos Yy los casos
pueden ser de diversos tamanos. El limite tanto para el tamafio del caso como para el
namero de casos esta determinado por la posibilidad de mantener un enfoque
intensivo en él o en ellos. Ademas, el caso o los casos investigados deben estar
limitados tanto en tiempo como en espacio, de modo que sea obvio qué areas se
incluyen en el estudio y cuando comienza y finaliza la investigacion. Por ultimo, la

investigacion del estudio de caso también debe definirse por su contexto de
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dependencia, lo que a su vez significa que se requiere una descripcion adecuada del

contexto en el estudio” (Karlsson, 2016, p. 7).

En otras palabras, el método de estudio de caso se utiliza porque deseamos entender
un fendmeno de la vida real en profundidad, pero este entendimiento implica
considerar las condiciones en las que se generaron, es decir el contexto en que se

genero dicho fenémeno.
3.1.3.1 Variaciones del método de estudio de caso

Existen diferentes aproximaciones para el método, Karlsson (2016, p. 5) por ejemplo
identifica al menos cuatro (Ketokivi y Choi, 2014; Levy, 2008; Stake, 1995; Yin, 2003,
citado Karlsson, 2016, p. 5):

a) Ketokivi y Choi (2014 citado por Karlsson, 2016, p. 5).
e Generacion de teoria - equivalente a la construccién de la teoria inductiva, por
ejemplo, estudiar un fendmeno para el cual no hay una teoria existente
e Pruebas tedricas: pruebas de hipotesis derivadas de una teoria existente
e Elaboracion de teoria: se elaboran y agregan detalles a la |6gica detras de una

teoria existente

b) Levy (2008 citado por Karlsson, 2016, p. 5).

e Estudios de casos idiogréaficos - estudios que apuntan a "describir, explicar,
interpretar y/o comprender un solo caso" (p.4), y que, por lo tanto, no son
adecuados para la generalizacion de otras situaciones

e Estudios de caso generadores de hipétesis: estudios que generan hipétesis que
pueden ser probadas tedricamente con otros métodos

e Estudios de casos de pruebas de hipotesis: estudios que prueban hipétesis ya
desarrolladas

e Sondeos de verosimilitud: estudios que se utilizan para ilustrar o0 mejorar una

teoria existente
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c) Stake (1995 citado por Karlsson, 2016, p. 5).

Estudios de casos intrinsecos: estudios que apuntan a comprender las
particularidades de un caso unico

Estudios de casos instrumentales: estudios que pueden proporcionar
conocimientos que ayuden a explicar las teorias existentes

Estudios de casos colectivos: un estudio instrumental donde se estudian casos
multiples simultaneamente para refinar una teoria existente, aunque cada caso

es una investigacion individual

d) Yin (2003 citado por Karlsson, 2016, p. 5).

Estudios de casos exploratorios: estudios que "... deberian usarse cuando el
objetivo es comprender como se produce un fendmeno" (De Massis y Kotlar,
2014, p.16 citado por Karlsson, 2016, p. 5)

Estudios de casos descriptivos: estudios que ilustran y describen un fenbmeno
en el contexto en el que ocurrid

Estudios de caso explicativos: estudios que intentan explicar los vinculos
causales entre el caso y su contexto en una situacioén de la vida real, o como lo
expresan De Massis y Kotlar (2014, p.16), "se debe utilizar un estudio de caso

explicativo cuando el objetivo es entender por qué ocurre un fenémeno"

Para efectos de esta investigacion se analizara el fortalecimiento de las

organizaciones de la sociedad civil, considerando varios casos mdltiples con la

intencibn de considerar las diferentes perspectivas que pueden tener las

organizaciones respecto al tema. Por lo tanto, sera un estudio explicativo y colectivo.

3.1.3.2 Metodologia para el desarrollo del método de estudio de caso

De acuerdo con Yin (2009, 27) propone una manera de pensamiento de disefio de la

investigacion refiriéndose a cinco componentes especialmente importantes:

a. Las preguntas de investigacion

b. Las proposiciones teéricas
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c. La(s) unidad(es) de analisis
d. La vinculacion logica de los datos a las proposiciones

e. Los criterios para la interpretacion de los datos

Las preguntas de investigacion y las proposiciones tedricas serviran de referencia
para la recoleccién de los datos desde los distintos niveles de analisis del caso, y para
el andlisis posterior de los mismos. Tanto las preguntas de investigacion como las
proposiciones tedricas contienen constructos (conceptos, dimensiones, factores o
variables) de los cuales es necesario obtener informacion. Por lo tanto, se debe
presentar la forma como se recolectara la informacién relacionada con los constructos;
es decir, explicitar tanto las diversas fuentes de las cuales se obtendra como los
instrumentos que han de utilizarse para la recoleccion de la misma, y posteriormente
derivar la vinculacién l6gica de los datos obtenidos a dichas proposiciones. Finalmente
se presentaran los resultados de la investigacion a través de una serie de
conclusiones que conducirian al fortalecimiento de las teorias o de los enfoques
insertos en el marco tedrico de la investigacién. De acuerdo con este autor, el proceso
es lineal y constantemente iterativo.

Figura 9. Proceso de investigacion propuesto por Yin (2009).
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Fuente: Yin (2009). Case Study Research. 4a. edicion, Estados Unidos, Publicaciones Sage, p. 1.
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3.1.3.3 Preguntas de investigacion

Este primer elemento sugiere la forma de la pregunta en términos de quién, que,
donde, cdmo 'y por qué: proporciona una pista importante para esclarecer la naturaleza
de las preguntas de estudio. Creswell (2009, p. 132) explica que, para el método de
caso, la pregunta central debe comenzar con la palabra cdmo y debe incluir verbos
como describir. Por lo tanto, las preguntas de investigacion estan relacionadas a la

exploracion del tema a investigar.

Pregunta central:
e (/COmo los lideres de las organizaciones describen los procesos y
experiencias para explicar su sostenibilidad a través de los diferentes retos

a los que se han enfrentado?

Preguntas secundarias:

e ¢;De qué manera los lideres perciben la capacitacion para aumentar la
efectividad de su organizacion? ¢y como transfieren el conocimiento que le
permita a la organizacién crecer y sostenerse?

e (Qué habilidades cuenta el lider de la organizacién para establecer la

cultura organizacional?

3.1.3.4 Proposiciones tedricas

De acuerdo con Baxter y Jack (2008, p. 551), las proposiciones son utiles en
cualquier estudio de caso, pero no siempre estan presentes. Cuando una
propuesta de estudio de caso incluye proposiciones especificas, aumenta la
probabilidad de que el investigador pueda poner limites al alcance del estudio y
aumentar la posibilidad de completar el proyecto. Estas proposiciones pueden
provenir de la literatura, experiencia personal/profesional, teorias y/o
generalizaciones basadas en datos empiricos. De acuerdo con las preguntas de

investigacion las proposiciones se resumen en el cuadro 15.
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Cuadro 15. Proposiciones del caso de estudio

Proposiciones

¢,Coémo los lideres de las organizaciones describen los procesos y experiencias para explicar su

sostenibilidad a través de los diferentes retos a los que se han enfrentado?

A mayor namero de
proyectos, mayor
fortalecimiento

Collard, P., Chifias, P. y Alvarez, M. (2005). El fortalecimiento
institucional de las OSCs en México, Debates, oferta 'y
Demanda, Alternativas y Capacidades, S.C. México, p. 33.

Pizarro, R. (2004). El Tercer Sector en Chile. Las
organizaciones de accion social en el &mbito comunal. (Tesis
doctoral, Departamento de Sociologia, Universidad de Granada,
Espafa).

Macedo, I. y Pinho, J. (2006). The relationship between
resource dependence and market orientation. European Journal
of Marketing. Vol. 40, pp. 533-553.

La transparencia y
rendicion de cuentas como
una condicién para el
financiamiento

Guénéheux, D. y Bottomley, A. (2014). La rendicion de cuentas
de la sociedad civil por la sociedad civil Guia de iniciativas de
autorregulacién. Traduccién de Flores, |. Sanchez, M., Hudgell,
P., y Gallozi, V. publicado por CIVICUS: Alianza Mundial para la
Participacién Ciudadana, Johannesburgo, Sudafrica, pp. 8-10.

PNUD (Programa de las Naciones Unidas para el Desarrollo,
2009). Voz y rendicién de cuentas para el desarrollo humano:
estrategia mundial del PNUD para fortalecer la sociedad civil y
la participacion civica. Preparado por la Division de las
Organizaciones de la Sociedad Civil de la Direccion de Alianzas
con el Centro de Oslo para la Gobernanza de la Direccion de
Politicas de Desarrollo, p. 11.

Collard, P., et al. (2005). El fortalecimiento institucional de las
OSCs en México, Debates, oferta y Demanda. Alternativas y
Capacidades, S.C. México, p. 14.

Gordon, S. (2011). Transparencia y rendicién de cuentas de
organizaciones civiles en México. Revista Mexicana de
Sociologia 73, nim. 2 (abril-junio), pp.199,202.

Secretaria de Desarrollo Social, (Sedesol, 2014). Diagnéstico y
Propuesta de Atencion Programa de Coinversion Social, (PSC).
México, p. 74.
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Capitulo 3. Andlisis cualitativo

¢De qué manera los lideres perciben la capacitacion para aumentar la efectividad de su

organizacion?

Los lideres de las
organizaciones reconocen
que la capacitacion es una
herramienta importante
para su fortalecimiento y
por ello, buscan el tiempo y
el espacio para planearlas.

Draper, L. (2000). Goal: Stronger Nonprofits. How to Do
Capacity Building. Foundation News and Commentary.
September/October, Washington, D.C., Council on Foundations,
p. 33.

Collard, P. et al. (2005). El fortalecimiento institucional de las
OSCs en México. Alternativas y Capacidades, A.C., México, p.
41.

Transferencia del conocimiento

Tanto el trabajo cooperativo
como el colaborativo
promueven transferencia
del conocimiento y, por
ende, el crecimiento y
sostenimiento de la
organizacion.

¢, Qué habilidades cuenta el li

Chu, S. y Kennedy, D. (2011) Using online collaborative tools for
groups to co-construct knowledge. Online Information Review.
Forthcoming, p. 2.

Goodsell, A., Maher, M. y Tinto, V. (1992). Collaborative
learning: A sourcebook for higher education. National Center on
Postsecondary teaching, learning and assesment. University
Park, PA, Washington, D.C., p. 15.

Kozar, O. (2010). Towards better group work: seeing the
difference between cooperation and collaboration. English
Teaching Forum, number 2, p. 16.

der de la organizacién para establecer la cultura organizacional?

La experiencia laboral o las
actividades educativas
adquiridas previamente son
de suma importancia ya
que orientan la
organizacién y establecen
la cultura organizacional.

Mumford, M., Marks, M., Zaccaro, S., y Reiter-Palmon, R.
(2000). Development of leadership skills: Experience and timing.
American Institutes for Research. Psychology Faculty
Publications, Paper 64.

Twum-Darko, M., y Harker, L. A. L. (2017). Understanding
Knowledge Sharing in an Organization: A Perspective of Actor-
Network Theory. International Journal of Knowledge
Management (IJKM), 13(1), 53-74.

Sage, D. J. (1979). Leadership and employee motivation. Public
Library of Columbus and Franklin County, Columbus, Ohio,
Institute (34th: 1978), P. 45-55.

Fuente: Elaboracién propia

Inicialmente se identificaron cuatro temas. El primero, como guia central de esta

investigacion que se refier

e al fortalecimiento y las preguntas secundarias como
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capacitacion, financiamiento, transferencia del conocimiento, liderazgo y cultura

organizacional ayudan a delimitar su alcance.
3.1.3.5 Unidad de analisis

Este tercer componente esta relacionado con el problema fundamental de definir qué
es el "caso". Gerring (2007, p. 19), lo define al caso (una unidad) como aquel que
connota un fendmeno espacialmente delimitado en un punto Unico en el tiempo. Cada
caso puede proporcionar una observacion Unica o mdultiples (dentro del caso)

observaciones.

Cualquiera que sea la unidad elegida, los problemas metodolégicos vinculados al
estudio de caso no tienen nada que ver con el tamafio de los casos. Se puede crear
un caso a partir de cualquier fendmeno siempre que tenga limites identificables y
comprenda el objeto principal de una inferencia.

De acuerdo con este autor, los estudios de casos, con una muestra N, buscan
representar, en todos los aspectos relevantes para la proposicion en cuestion, una
poblacién de casos. Por lo tanto, una serie de estudios de casos podria denominarse
muestra si son relativamente breves y numerosos; es una cuestion de énfasis y de
grado. Cuantos més estudios de caso se tengan, menos intensivamente se estudiara
a cada uno, y cuanta mas confianza se tenga en su representatividad (de una
poblacién mas amplia), mas probable es que se describa como una muestra en lugar

de una serie de estudios de casos. (Gerring, 2007, p. 21)

Por lo tanto. la unidad de andlisis de esta investigacion son organizaciones de la
sociedad civil, activas, que se ubican principalmente en la Ciudad de México y que
hayan recibido algun tipo de financiamiento por parte del Instituto Nacional de las
Mujeres durante el periodo 2007-2017 y que al momento de la investigacién se

encuentre activa.
3.2 Seleccion de las organizaciones participantes

En un inicio, se contemplé analizar a las organizaciones cuyo objeto social fuera el

género registradas en el Instituto Nacional de Desarrollo Social (Indesol). Sin
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embargo, las organizaciones eligen la mayor cantidad de opciones posibles al realizar
Su registro, ya que al consultar la base de datos que se encuentra en el portal

www.corresponsabilidad.gob.mx, se realizé el filtré con la opcidn 6 que corresponde

a la promocién de la equidad de género, muchas de esas organizaciones no trabajan
género de manera directa, ya que son organizaciones que fomentan el deporte, o la
educacion por ejemplo, pero su objeto social principal no era el género. De esta base
de datos se eligieron algunas de estas organizaciones y se les envio una invitaciéon
para participar en la investigacion, pero la Unica organizacion que respondi6 fue el
Colectivo Feminista Mercedes Olvera y Bustamante, A.C. (Cofemo). Este colectivo ha

sido considerado debido a su experiencia y trayectoria en el tema.

Las demas organizaciones seleccionadas en el estudio fueron aquellas que
obtuvieron recursos durante el periodo 2007-2017 a través del Programa Proequidad

del Inmujeres.

A continuacién, se explicara el Programa de Proequidad para dimensionar los

recursos otorgados por afo, asi como el nimero de organizaciones beneficiadas.
e Proequidad

El Instituto Nacional de las Mujeres reconoce la necesidad de promover acciones
tendientes a mejorar las condiciones de vida de la poblacion femenina, con el
propésito de erradicar toda forma de discriminacién hacia las mujeres, asi como
procurar la igualdad de condiciones y de trato entre los géneros, en coordinacion con

las organizaciones de la sociedad civil.

Con este propdsito, y ante el desafio de disefiar e instrumentar politicas publicas en
las que participen las instancias gubernamentales y civiles, el Inmujeres establecio en
el afio 2002 el Fondo Proequidad, denominado recientemente Programa Proequidad

con el objetivo de apoyar a organizaciones de la sociedad civil para que desarrollen
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proyectos orientados a impulsar el adelanto de las mujeres y la igualdad de género en

los Ambitos social, politico, econémico o cultural (Proequidad, 2017)°.

La demanda e interés por la sociedad civil, asi como la necesidad de favorecer a un
mayor numero de mexicanas, ha dado pie a la continuacion de este esfuerzo mediante
la publicacién de doce convocatorias a partir de la creacion del Programa, en las
cuales cada afio se contemplan proyectos tendientes a mejorar las condiciones de

vida de las mexicanas, incluyendo temas prioritarios como: (Inmujeres, 2011b, p. 3)

e Promover el acceso a la justicia, la igualdad juridica, los derechos humanos y
la no discriminacion de las mujeres, asi como a una vida libre de violencia

e Fortalecer las capacidades de las mujeres para ampliar sus oportunidades y
reducir la desigualdad de género

e Potenciar la agencia economica de las mujeres a favor de mayores
oportunidades para su bienestar y desarrollo e impulsar el empoderamiento de
las mujeres

e Participacion y representacion en espacios de toma de decisiones en el Estado

y consolidar una cultura democratica.

Entre 2002 y 2013, el Proequidad ha otorgado financiamiento a 383 organizaciones
para la realizacion de 587 proyectos que han beneficiado a mujeres y familias de
diferentes estados de la Republica que por sus circunstancias son nudcleos de

poblacion que requieren atencién prioritaria (Proequidad, 2017)16,

El compromiso del Inmujeres no se limita al otorgamiento de un recurso financiero, el
propdsito es coadyuvar para que estos proyectos se difundan, se promuevan y sirvan
de ejemplo para el desarrollo de nuevos programas que beneficien a un namero mayor

de mujeres en todo el territorio nacional. Asimismo, pretende impulsar las capacidades

15 Recuperado en febrero 19, 2017, de https://www.gob.mx/Inmujeres/acciones-y-programas/programa-
proequidad-igualdad-de-genero

16 Recuperado en febrero 19, 2017, de https://www.gob.mx/Inmujeres/acciones-y-programas/programa-
proequidad-igualdad-de-genero
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de las organizaciones de la sociedad civil, la creacion de redes y cada vez mas se

incorpora la perspectiva de género no sélo en las actividades sino al interior de estas.

Tabla 7. Organizaciones de la sociedad civil beneficiadas a través del Programa
Proequidad (Inmujeres)

No. De Presupuesto Presupuesto

organizacion ejercido promedio por

es apoyadas 0sC
2007 50 10963 162 219263
2008 41 8 888 888 216 802
2009 87 21664 622 249 018
2010 40 9525 257 238131
2011 50 10988 000 219760
2012 51 12 113527 237520
2013 56 13 005 000 232232
2014 122 47 000 000 385 245
2015 120 60 000 000 500 000
2016 161 82483 202 512318
2017 135 73452759 544 094
2018 172 90 884 393 528 398

Total 1257 440968 810 350811

Fuente: Elaboracion propia. Inmujeres (2018). Programa Proequidad, convocatorias. Recuperado en
agosto, 15, 2018, de https://www.gob.mx/INMUJERES/acciones-y-programas/programa-proegquidad-
igualdad-de-genero

En 2018, Proequidad favoreci6 a 172 organizaciones, las cuales recibieron en
promedio 528 398 pesos. Sin embargo, el afio mas favorecido para estas
organizaciones fue 2018 con 90 millones de pesos, afio en que termina el periodo del
presidente Enrique Pefia, lo que sugiere realizar un analisis adicional para evaluar en

gué proporcién se destinaron a organizaciones privadas y gubernamentales.

De 2012 a 2018, el presupuesto otorgado a las organizaciones de la sociedad civil fue
de 440 millones de pesos, generalmente la Ciudad de México es la mas beneficiada.
En 2018, la metropoli obtuvo el 31% de los recursos, junto con siete estados mas
suman el 79%, entre ellos: Oaxaca (14%), Puebla (10%), Estado de México (7%),
Hidalgo (5%), San Luis Potosi (4%), Durango (4%) y Veracruz (4%). (Ver grafica 6)
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Grafica 6. Presupuesto otorgado en 2018 a organizaciones de la sociedad civil (Miles

de pesos)

Ciudad de México

Oaxaca

Puebla _ 8807 775
Estado de México - 6545717
Hidalgo . 4527476
San Luis Potosi - 3968920
Durango - 3587058
Veracruz de Ignacio de la Llave - 3436975

Fuente: Elaboracion propia. Inmujeres (2018). Programa Proequidad, convocatorias. Recuperado en
agosto, 15, 2018, de https://www.gob.mx/INMUJERES/acciones-y-programas/programa-proequidad-
igualdad-de-genero

Para el estudio se consider6 a organizaciones de la sociedad civil ubicadas en la
Ciudad de México, que son 47 organizaciones que recibieron algun financiamiento
durante el periodo 2007-2017 por parte del Instituto Nacional de las Mujeres

(Inmujeres).

Se hizo una invitacion entre los meses de noviembre de 2017 y enero de 2018. Sin
embargo, algunas de ellas comentaron su imposibilidad por participar debido a que
estaban trabajando sus propuestas para participar en las convocatorias que en los
préximos meses entregarian y otras simplemente no respondieron el correo, por lo
gue se realiz6 una campafia para intercambiar un curso por una entrevista, con lo cual
se obtuvieron mas resultados, aunque es importante mencionar que no todas pudieron

asistir al curso, pero se les mandoé el material por correo.

Las organizaciones participantes en la investigacion son las siguientes:
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Cuadro 16. Organizaciones que participaron en la investigacion por rubro

Nombre de la organizacion civii | Fecha de Cargo de las personas Estudio

constitucién entrevistadas
Asociacion  Nacional Civica | 31/01/1975 | Lider de la organizacion | Entrevista grupal (3
Femenina, A.C. (ANCIFEM) y miembros de su | personas)
organizacion

Casa Ajusco, A.C. 19/09/1996 | Lider de la organizacion | Entrevista

Fundacion Eudes, A.C. 21/05/1999 | Lider de la organizacién | Entrevista

Colectivo Feminista Mercedes | 04/05/2002 | Lider de la organizacion | Entrevista grupal (3

Olivera y Bustamante, A.C. y miembros de su equipo | personas)
(COFEMO) de trabajo
Apoyo Albatros, A.C. 21/03/2007 | Lider de la organizacion | Entrevista

Foro Ciudadano en Accion | 03/02/2007 | Lider de la organizacién | Entrevista
creando espacios, A.C.

Trofeo a la Vida, A.C. 04/02/2010 | Lider de la organizacién | Entrevista

Derechos y acciones afirmativas | 13/04/2011 | Lider de la organizacién | Entrevista
para la equidad, A.C. (DERAFE)

Casa Gaviota, A.C. 24/02/2012 | Lider de la organizacion | Entrevista
y coordinadora

Inspira Cambio, A.C. 15/02/2013 | Lider de la organizacion | Entrevista

Fuente: Elaboracién propia.

Quienes participaron en la investigacion fueron lideres de las organizaciones de la
sociedad civil. En total se realizaron ocho entrevistas y dos entrevistas grupales. La
decisién provino de los lideres de las organizaciones de Ancifem y Cofemo ya que

ellas invitaron a una parte de su equipo de trabajo para enriquecer la investigacion.

De estas organizaciones, la mas antigua es la Asociacion Nacional Civica Femenina,
A.C. (Ancifem) con 43 afios de antigiiedad y la mas reciente es Inspira Cambio con

cinco afnos de antigiiedad, tomando como referencia el afio 2018.
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3.2.1 Descripcién de las organizaciones participantes

Cuando se habla de género, la gama de opciones es bastante amplia, desde
cuestiones de empoderamiento hasta trata de blancas e inmigracion. Las
organizaciones participantes desde distintos enfoques empoderan a las mujeres a
través de cursos, talleres, asesorias para la apertura de microempresas, educacion

civica, salud, entre otros.

3.2.1.1 Casa Ajusco, A.C.

Casa Ajusco es una Organizacion de la Sociedad Civil sin fines de lucro, politico o
religioso que se plantea el desarrollo de procesos socio-organizativos orientados a la
trasformacion de las condiciones de vida de la poblacién méas necesitada en México.

Parten del desarrollo de las capacidades y habilidades de su organizacion para
transformar su realidad a partir de apoyos externos que pueden ser financieros,
metodoldgicos, técnicos u organizativos. Mediante el capital social, la organizacion
interviene a través de beneficios tangibles para la poblaciébn objetivo que
paralelamente sirve para la construccion de modelos y politicas para el desarrollo de

procesos de intervencion similares.

Los ambitos preponderantes de accion a partir de su configuracion como organizacion

de la sociedad civil han sido:

» Civicas, enfocadas a promover la participacion ciudadana en asuntos de

interés publico
* Apoyo para el desarrollo de los pueblos y comunidades indigenas
* Promocioén de la equidad de género

 Aportacion de servicios para la atencion a grupos sociales con capacidades

diferentes
» Apoyo en la defensa y promocién de los derechos humanos

* Promocioén del deporte
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* Promocion y aportacion de servicios para la atencion de la salud y cuestiones

sanitarias

» Apoyo para el aprovechamiento de los recursos naturales, la protecciéon al
ambiente, la flora y la fauna, la preservacion y restauracion del equilibrio
ecolégico, asi como la promocion del desarrollo sustentable a nivel regional y

comunitario, de las zonas urbanas y rurales
* Promocion y fomento educativo, cultural, artistico, cientifico y tecnoldgico
* Fomento de acciones para mejorar la economia popular

* Prestacion de servicios de apoyo a la creaciéon y fortalecimiento de
organizaciones que realicen actividades objeto de fomento para la Ley que les

vincula

» Consultoria y ejecucion de proyectos vinculados a la prevencién y seguridad

ciudadana
3.2.1.2 Colectivo Feminista Mercedes Olivera y Bustamante, A.C. (Cofemo)

Busca construir una cultura feminista creando relaciones horizontales, solidarias y de
igualdad de género, clase, etnia, raza y edad, respetando las diversidades. Es una
organizacion enfocada en las cuestiones del género, la politica y los derechos

humanos. Sus lineas de trabajo son:

e Construccion de territorios con igualdad de género, identificacién, planeacion
por acuerdos y organizacion de Consejos de Mujeres de Pantelh¢ y Sitala.

e Alianzas para la implementacion de los acuerdos de Colaboracion para la
Gestion Territorial.

e Incidencia politica: Coordinacién colectiva de acciones en torno a la agenda
feminista.

e Capacitacion y formacion a organizaciones, en perspectiva de género y

derechos de las mujeres.
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Esta organizacion trabaja con los Consejos de Mujeres del estado de Chiapas, para
construir territorios con igualdad de género, promueve el empoderamiento de las
mujeres y la igualdad de género, a través de los “Acuerdos para la restitucion de los
derechos de las Mujeres”, la formacion de lideres, asi como la generacién de un
modelo de colaboracion en alianza con otras organizaciones que trabajan en favor de

las mujeres.
3.2.1.3 Apoyo Albatros, A.C.

La lider de la organizacién ha ocupado diversos cargos publicos, lo que permitié
conocer a profundidad el tema de la violencia doméstica. Apoyo Albatros es
especialista en violencia de género en su modalidad de Violencia Familiar. Brinda
atencién psicologica especializada, asesoria y tramitacion de juicios en materia
familiar como divorcios pension alimenticia, guardia y custodia, patria potestad etc.,
proporcionan a su poblacion objetivo talleres como el duelo en caso de divorcio,
separaciéon, como educar a los hijos e hijas sin violencia, autoestima para nifios, nifias,
adolescentes y adultos, comunicacion asertiva, resolucién no violenta de conflictos,
prevencion de abuso sexual infantil, noviazgo sin violencia, masculinidad, etc., y

cuenta con un taller de bisuteria para el empoderamiento de las mujeres.
3.2.1.4 Trofeo alavida, A.C.

Organizacion gue inicia en 2010, a la fecha han beneficiado a cerca de 250 personas,
su zona de influencia ha sido la delegacion Cuauhtémoc principalmente, aunque
también en Iztacalco, Iztapalapa, y Taxquefia. Trabaja principalmente con personas
en situacion de calle y desventaja social. Desarrollan distintas tareas de asistencia
social para mejorar las condiciones materiales y emocionales del asistido en
colaboracion con instituciones publicas y privadas. Para procurar fondos producen y
venden un pegamento para escuela, el cual provee trabajo a madres solteras, tercera
edad y nifios de la calle, hoy con el apoyo de otras organizaciones cuentan con un

albergue y en él se encuentran 25 nifios.
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3.2.1.5 Derechos y Acciones Afirmativas para la Equidad A.C. (Derafe)

La lider de la organizacion fue directora de Concertacion Social y de Dictaminacion
del Programa de Coinversion Social de Instituto Nacional de Desarrollo Social
(Indesol) asi como Coordinadora Nacional del Programa de Apoyo a las Instancias de
Mujeres en las Entidades Federativas (Paimef). Es una organizacion que tiene por
objeto social organizar, desarrollar, impartir y promover todo tipo de actividades
tendientes a la promocion, difusion, apoyo y defensa de los derechos humanos de las
mujeres, especialmente orientados hacia la equidad e igualdad entre hombres y
mujeres, asi como a la prevencion y atencion a la violencia contra las mujeres. La

organizacion trabaja principalmente con mujeres de Chihuahua y sus comunidades.
3.2.1.6 Casa Gaviota, A.C.

Es una organizacién cuya fundadora experimentd violencia doméstica y con la
intencion de que ninguna mujer experimentara lo que ella vivio, decidio iniciar su
organizacion para ayudar a otras mujeres. Inicié en 2002 y después de 10 afios logro
consolidar su organizacion al formalizarla como Asociacién Civil. Cuenta con 4
personas de base y 30 voluntarios en promedio. Trabaja en la reduccion de los indices
de violencia familiar, laboral y de género a nivel nacional. Busca crear entornos de
aprendizaje a través de herramientas para hombres y mujeres con el objetivo de
establecer relaciones de respeto, justas y equitativas. Enfatiza el empoderamiento
femenino como palanca potencializadora de cambio dentro del marco de la Educacion
para la Paz. Han desarrollado una cartera de productos y servicios como:

- Pléticas y talleres en escuelas, empresas e instituciones sobre equidad de
género, educacion para la paz, violencia en el noviazgo, derechos sexuales y
reproductivos, entre otros.

- Diplomado de educacion para el amor

- Programa de atencidbn a mujeres que vive violencia familiar y de género
(PAMVI), el cual consiste en ofrecer terapia psicologica, psicoespiritual, grupos
de reflexion, talleres de autoestima y empoderamiento, asesoria legal.

- Culturizacion Empresarial y Formacion de Agentes de Cambio

- Proyectos productivos y vinculacion laboral

172



- Programa de capacitacion y cambio de cultura empresarial, conforme a la
Norma de Igualdad Laboral), diagnéstico de acoso y hostigamiento laboral,
igualdad de género en el ambito laboral, acoso y hostigamiento laboral,
educacion para la paz, transformacion pacifica de conflictos, formacion de
agentes de cambio, sensibilizacion a la violencia, liderazgo e inteligencia
emocional, entre otros.

- Productos con causa, son articulos promocionales con lo que sostienen una

parte de la operacién de la organizacion.
3.2.1.7 Asociacion Nacional Civica Femenina, A.C. (Ancifem)

Organizacion de la sociedad civil que inicio sus labores en 1973, su objeto social ha
sido la de contribuir al desarrollo de México a través de mujeres lideres que fomentan
la educacion civica y generar una cultura de respeto hacia las mujeres. Imparten
talleres como el de Desafio de Ser Mujer, en el cual han participado cerca de 500
mujeres, siendo posible gracias al copatrocinio con la Fundacion Sertull y diferentes
instituciones locales. Se lleva a cabo en Veracruz, Durango, Ciudad de México,
Amecameca y Estado de México. Tienen una escuela de Incidencia Politica para
Mujeres Lideres, cuyo objetivo ha sido la de impulsar el empoderamiento de las
mujeres, a través de la toma de decisiones en sus comunidades y cultura democrética.
Su programa busca incidir en la agenda local de igualdad y no discriminacion hacia la
mujer en el marco de la igualdad de oportunidades, participacion civico-politica y vida
libre de violencia, por lo que es tedrico-practico. Y en cada proceso electoral
implementan un observatorio que sirve para monitorear las condiciones en que las

mujeres ejercen sus derechos politicos.
3.2.1.8 Foro Ciudadano en Accion Creando Espacios, A.C.

Asociacion civil que fue fundada en junio de 2005. Sin embargo, se constituye hasta
el 3 de febrero de 2007. Ha participado en distintos foros y eventos en coordinacion
con los distintos érdenes de gobierno para promover el ejercicio de los derechos de
las mujeres, asi como una campafa permanente de difusién de los derechos de las

mujeres a través de talleres con temas de interés para promover el liderazgo
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femenino. También realizan actividades culturales y recreativas para rescatar las

tradiciones mexicanas.
3.2.1.9 Fundacion Eudes, A.C.

Organizacion de la sociedad civil fundada en 1999, atiende a la poblacion con
problemas de VIH y a sus familias, ya que algunas mujeres al contraer esta
enfermedad tienen que buscar alternativas para ellas y su familia, por lo que brindan
atenciébn médica, psicoldgica, nutricional, estrategias para el autoempleo y apoyo
espiritual. Es una organizacion asociada al Departamento de Informacion de Naciones

Unidas con Estatus Consultivo del Consejo Econémico y Social (Ecosoc).
3.2.1.10 Inspira Cambio A.C.

Con una trayectoria de mas de 10 afios, la organizacion atiende a personas con VIH,
infecciones de transmisién sexual, salud sexual y reproductiva, género, reduccion de
dafos, poblacion Iésbico, gay, bisexual, travesti, transgénero y transexual, prevencion

de la Desercion Escolar, entre otros.

Desde 2014 participa con el compromiso de brindar atencidon especializada a las
personas referidas por el Consejo para Prevenir y Eliminar la Discriminacion de la
Ciudad de México (COPRED). Informan al COPRED de la atencién brindada a las
personas referidas tanto a Inspira Cambio A.C. como a otras organizaciones
miembros de la Red de Atencién Ciudadana en Materia de no Discriminacién y para
el Ejercicio de los Derechos Humanos (REDAC), con el fin de construir y robustecer
las acciones conjuntas. Y desde 2012 se unieron a Red Mexicana de Reduccion de
Dafios (REDUMEX), incorporando el tema de Reduccion de Dafios con Personas
Usuarias de Drogas Inyectables como uno de los programas de la organizacion.

Actualmente su director participa activamente dentro de la Asamblea de Socios.

Asimismo, contribuye al desarrollo educativo de mujeres jovenes de entre 10 y 19
afios de la delegacién Cuauhtémoc, en la Ciudad de México. Con ello, busca prevenir
la desercion escolar, mejora la salud sexual y reproductiva y previene embarazos no

planeados e infecciones de transmision sexual.
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3.3 Vinculacion légica de los datos a las proposiciones

De acuerdo con Stake (1999, p. 69), los investigadores utilizan dos estrategias para
alcanzar los significados de los casos: la interpretacion directa de los ejemplos
individuales, y la suma de ejemplos hasta que se pueda decir algo sobre ellos como
conjunto o clase. El estudio de casos se basa en ambos métodos. Incluso en el estudio
intrinseco de casos, el investigador secuencia la accion, categoriza las propiedades,

y hace recuentos para sumarlos de forma intuitiva.

Normalmente los significados importantes surgiran de las situaciones que se repiten
una y otra vez. Tanto la suma categorica como la interpretacion directa dependen
mucho de la busqueda de modelos. A menudo, éstos se conoceran de antemano, ya
gue habran surgido de las preguntas de la investigacion, y serviran de plantilla para el
analisis. Algunas otras veces, los modelos surgiran inesperadamente del analisis
(Stake, 1999, p. 72).

Por otro lado, algunas de las estrategias utilizadas para generar significados son:
Metaforas, identificando patrones, cuantificando, haciendo comparaciones,
factorizando, observando relaciones entre variables, construyendo una cadena logica
de evidencias, dividiendo variables, viendo la verosimilitud de las variables, agrupando
(Miles y Huberman, 1994, citado por Zucker, 2009, p. 11).

Y finalmente, Creswell (2009, p. 185) propone para el andlisis de los datos, cuatro
pasos que a continuacion se detallan y en la figura 10, los pasos para analizar la

informacion.

Paso 1. Organizar y preparar la informacion para el andlisis. Esto implica escribir
notas de campo, transcribir la informacién, organizarla y prepararla en diferentes tipos

segun sus fuentes.

Paso 2. Leer a través de los datos. El primer paso es tener una idea general de la
informacion para después reflexionar sobre su significado en general. ¢ Cuales son las
ideas generales de los participantes? ¢Cual es el tono de las ideas? ¢Cudl es la

profundidad general, la credibilidad y uso de la informacién?
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Paso 3. Realizar el andlisis detallado con un proceso de codificacién. La
codificacion es el proceso de organizar el material en trozos o segmentos de texto
antes dando significado a la informacién (Rossman y Rallis, 1998, p.171 citado por
Creswell, 2009, p. 185). Eso implica tomar datos de texto o imagenes recopiladas
durante la recopilacion de datos, segmentacion oraciones (o parrafos) o imagenes en
categorias, y etiquetado esas categorias con un término, a menudo un término basado
en el lenguaje real del participante (llamado un término in vivo)

Paso 4. Usar el proceso de codificacion para generar una descripcion de la
configuracion o personas, asi como categorias o temas para el andlisis. La
descripcion implica una representacion detallada de informacion sobre personas,
lugares o eventos en un entorno. Los investigadores pueden generar codigos para
esta descripcién. Este analisis es (til en el disefio de descripciones detalladas para
estudios de casos, etnografias, y proyectos de investigacion narrativa. Luego usa la
codificacion para generar un pequefio nimero de temas o categorias, tal vez de cinco
a siete categorias para un estudio de investigacion. Estos temas son los que aparecen
como principales hallazgos en estudios cualitativos y se utilizan a menudo para crear
encabezados agrupandolos en secciones. Deben mostrar perspectivas multiples de
individuos y ser apoyado por diversas citas y evidencia especifica.

Figura 10. Analisis de la informacién en una investigacion cualitativa
Interpretacion del significado de los
temas/descripciones

A

Interrelacién de los temas/descripcion (p.e. caso de
estudio o teoria fundamentada

A A

Temas Descripciones

Validacién de la N
precision de la
informacion A A

Coadificacion de los datos
*

Lectura a través de los datos
3

Organizacion y preparacion de los datos para el analisis

A
Transcripciones, imagenes, notas de campo, etc.

Fuente: Creswell (2009). Research Design, Qualitative, Quantitative and Mixed methods approaches.

University of Nebraska-Linconl. Ed. Sage, Estados Unidos, p. 185.
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Debido a que los pasos 3 y 4 tienen una importancia particular dentro de la

metodologia cualitativa, a continuacion, se hara una breve explicacion.

3.3.1 Codificacion

Uno de los procesos basicos en la dinamica de recoleccion y analisis de informacion
es la categorizacion de los datos recogidos conforme a patrones y tendencias que se
descubren tras la lectura repetida de los mismos. Para identificar las distintas piezas
de informacion, se emplea el mecanismo de Glaser (1978) que denomina como
“codificacion”. Conforme se progresa en la tarea investigativa, iniciando con un primer
nivel que se denomina codificacion sustantiva o abierta, para después pasar a un

segundo nivel denominada codificacion selectiva o axial (Sandoval, 2002, p. 86).
3.3.1.1 Codificacion descriptiva o abierta

En este primer nivel de codificacidn, las transcripciones de las entrevistas realizadas
se analizan linea por linea para a partir de ello, descubrir las categorias que permitiran
agrupar el conjunto de la informacion alli consignada. Cada categoria se distingue por
un nombre que la describe, al cual se le denomina codigo descriptivo o codigo abierto.
De tal manera que los segmentos quedaran vinculados a través del sistema de
categorias (Sandoval, 2002, p. 86). De acuerdo con Giménez (2007), los cddigos que
surgen directamente a partir de los datos empiricos originales del campo de estudio y
los codigos tedricos se generan a partir de la clasificacion, ordenaciéon e integracion
de memos en la teoria. Estos cédigos son mas abstractos que los cddigos sustantivos
y proveen un marco tedrico que ayuda a organizar e integrar los cédigos sustantivos
en torno a aspectos con un mayor significado. Los cdédigos “in vivo” proceden
directamente del lenguaje empleado por los informantes y los memos son la escritura
de ideas tedricas sobre los codigos y sus relaciones tal como le surgen al analista

mientras codifica (Glaser, 1978 citado por Giménez, 2007, p.6).

Paralelo al proceso de codificacién descriptivo se elaboraran notas marginales o
‘memos” donde quedan registrados las impresiones, comprensiones, sentimientos y
conclusiones parciales del investigador (Sandoval 2002, p.87). Para Lewins y Silver

(2007, p. 59), los memos son “herramientas de anotacion que te permiten conectar
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ideas espontaneas con los datos que produjeron el pensamiento” y los codigos son
“etiquetas bien definidas que se aplican a segmentos de texto para catalogar los temas

gue estan presentes en los datos”.

En esta etapa, se inspecciond y fragmentdé la informacién recopilada para organizar
los materiales en conceptos y elementos organizadores. Es abierta en el sentido de
gue no hay codigos prestablecidos para realizarla. La codificacion inicial de esta etapa
se realiz6 con el apoyo del software MAXQDA 10, lo que facilitd la tarea de
almacenamiento, sistematizacion y codificacion de los textos. A la etapa de
codificacion abierta siguié el principio de comparacion constante que pretende
enriquecer y complejizar un sistema de ideas mediante el analisis comparativo y

sistematico de lo declarado por los sujetos.

Con el objetivo de hacer visible conceptos, ideas y sentidos, hasta el punto de que
“para descubrir y desarrollar los conceptos debemos abrir el texto y exponer los
pensamientos, ideas y significados contenidos en élI” (Strauss y Corbin, 2002, p. 111).
Por otro lado, Stake (1999, p. 110) recomienda observar con atencion los problemas,
a los que llama temas, porque esos constituiran un buen marco para el examen de las
condiciones, la complejidad del caso y la conducta a seguir para abordarlas. Los
temas pueden servir para establecer los capitulos del informe sobre el caso, pero,
aunque los problemas no se solucionan en el estudio del caso, éste debe ser mas
amplio, mas concreto, mas comprometido con su vida natural, de lo que los propios
temas revelan. Informar sobre un estudio de casos no consiste simplemente en contar
historias. En vez de contar una historia, es posible considerar alguno de los tres

caminos:

a) Desarrollo cronoldgico o biografico del caso.
b) Una vision del investigador sobre como llegar a conocer el caso.

c) Descripcion, uno tras otro, de los principales componentes del caso.

De tal manera, que comenzaremos con no solo describir a las organizaciones sino

también los componentes del caso para el desarrollo de las premisas.
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En este proceso, la pregunta central para poder explorar el foco inicial de estudio era
¢ qué significa para las organizaciones fortalecerse? y, dentro de esta, ¢qué ideas,
estrategias, procedimientos, etc., pueden ser coherentes con los principios del

aprendizaje organizacional?

Se obtuvo una lista de 60 conceptos o elementos organizadores a los que se les ha
puesto una etiqueta, sin ningun tipo de jerarquia, aunque si se dejan entrever multiples
relaciones entre ellos. Dentro de cada concepto se encontraron algunas propiedades
hasta saturar cada uno de ellos y no obtener mas informacion, esto se hizo mediante
un proceso de comparacion constante (De la Torre, Di Carlo, Florido, Opazo, Ramirez,
Rodriguez, Sanchez y Tirado, 2011, p. 12).

Una vez que los datos se han desmenuzado, se organizan, clasifican y etiquetan, a
través del método de comparacion constante, los datos son revisados repetitivamente
a la luz de la teoria que va surgiendo y en funcion del propio investigador. Se trata de
identificar las formas en que se empalman las numerosas y diferentes partes del
rompecabezas de la investigacion (temas y subtemas emergentes, conexiones y

contradicciones) y el significado de todo (Ulin et al. 2006, p. 156).

Cuadro 17. Elementos organizadores

Cédigo Segmentos codificados de todos los documentos
Fortalecimiento institucional 168
Obstaculos del fortalecimiento 137
Proyecto 78
Desarrollo Organizacional 74
Incidencia y/o vinculacién con la poblacién objetivo 71
Liderazgo/Experiencia 61
Transferencia del conocimiento 59
Capacitacion 53
Motivacién 52
Reconocimiento de otras OSC e instituciones 51
Procuracidn de fondos 49
Recursos Humanos 48
Método/Metodologias 48
Aprendizaje informal 47
Vinculacion con otras organizaciones 44
Falta de recursos: econémicos, tiempo 29

Fuente: Elaboracion propia
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Al evaluar las préacticas que las organizaciones de la sociedad civil realizan para
fortalecerse, se eliminaron ciertos elementos organizadores que no resultaron
relevantes con el objetivo de depurarlos. Después de esa revision, en el cuadro 17 se

identifican los elementos organizadores que emanaron de los datos.

Lo anterior, fue producto de diversos andlisis y procesos de comparacion, eliminando
por ejemplo Conferencias y Congresos ya que es parte de los procesos de aprendizaje
organizacional, al igual que sedes. Rotacion del personal se integré en recursos

humanos.
3.3.1.2 Codificacion axial

En esta etapa se condensan todos los codigos descriptivos, para identificar las
relaciones entre las dimensiones de las propiedades de las categorias. La
categorizacion se mueve entonces, hacia un nivel mas alto de abstraccion. Esta
informacion es la base para todo el proceso de andlisis posterior cuyo desarrollo se
muestra a continuacion. De acuerdo con Soriano-Miras y Trinidad (2014 p. 162), en
esta fase se relacionan categorias y subcategorias teniendo en cuenta sus
propiedades y dimensiones. Se busca como se entrecruzan y se vinculan las mismas
a través de preguntas tales como ¢ por qué sucede? ¢ ddénde? ¢cuando? y ¢con qué
resultados? Y es través de dichas preguntas como se descubre el entramado de

relaciones existentes en el objeto de estudio.

Con los diagramas el investigador se ve forzado a trabajar conceptos en vez de datos.
Trabajar con datos estimula el andlisis e incrementa la sensibilidad del investigador
ya que éste debe encontrar las relaciones légicas entre los conceptos (Strauss y
Corbin, 1998, p. 258).

La base del esquema es constantemente revisada para determinar su validez y
confiabilidad. Una vez identificados los conceptos, se hace una revision de la literatura
para ayudar a generar otras preguntas y problemas de investigacion. Es un proceso
ciclico y continuo hasta que algunos conceptos comienzan a aflorar con ciertos
patrones y nexos que se identifican (Sandoval, 2002, p. 88). El resultado de esta

codificacion y analisis se vera reflejado en el siguiente capitulo.
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3.4 Criterios para interpretar los hallazgos de un estudio

Los criterios que rigen un estudio deben aumentar su credibilidad y confianza a través

de la evidencia que muestran los casos.

Stake (1999, p. 98) por su parte, explica que el papel del investigador es probar y
confirmar sus hallazgos utilizando varios procedimientos rigurosos para asi mostrar

su validez. A ello, le llama triangulacion.
Yin (2009, p.40) presenta cuatro pruebas:

a) Validacion del constructo: Mediante la identificacién de medidas operacionales
para los conceptos que se estan estudiando.

b) Validez interna (solo para estudios explicativos o causales y no para
descriptivos o estudios exploratorios) ya que se busca establecer una relacion
causal, ciertas condiciones puede llevar a otras condiciones, a diferencia de las
relaciones espurias.

c) Validez externa: define el dominio en el que se pueden generalizar los
hallazgos de un estudio.

d) Fiabilidad: demostrar que las operaciones de un estudio, como la recopilacién
de datos procedimientos puede repetirse, con los mismos resultados.

Cuadro 18. Pruebas y tacticas para el caso de estudio

Prueba Téctica del Caso de Estudio Fase de la investigacion en

donde la tactica ocurre.

Validacion Usa multiples fuentes de evidencia Coleccion de datos

constructo Establece una cadena de evidencias Coleccion de datos
Para el reporte utiliza informantes clave Composicion

Validez interna Hacer un patron Analisis de datos
Construir explicaciones Analisis de datos
Conducir explicaciones rivales Analisis de datos
Usar la logica de los modelos Andlisis de datos

Validez externa Usar la teoria para estudios de caso | Disefio de la investigacion
anicos
Usar la replicacion légica en los estudios | Disefio de la investigacion
de caso mudiltiple

Fiabilidad Usar el protocolo de caso de estudio Coleccion de datos
Desarrollar una base de datos de casos | Coleccion de datos
de estudio

Fuente: Yin (2009). Case Study Research. Publicaciones Sage, cuarta edicion, p. 41.
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Para el desarrollo de esta investigacion se han cumplido con los criterios de la

triangulacion como a continuacion se explica:

Validacién del constructo: se han utilizado mdltiples fuentes como articulos
académicos, tesis, entrevistas, observacion en el lugar de trabajo, visitas a sitios web
de las organizaciones participantes, asi como evidencia del sitio web de
corresponsabilidad.gob.mx. Y, se entrevistaron a personas clave como son los lideres

de las organizaciones.

De acuerdo con Martinez (2006, p. 139) la entrevista es un instrumento técnico que
tiene gran sintonia epistemoldgica con la teoria metodolégica. El propésito de la
entrevista de investigacion cualitativa es obtener descripciones del mundo vivido por
las personas entrevistadas, con el fin de lograr interpretaciones fidedignas del
significado que tienen los fendmenos descritos. Para ello nos ofrece una guia con

diferentes rasgos que caracterizan la entrevista.

El instrumento que se aplicé en el lugar de trabajo de la mayoria de las organizaciones
para la recoleccion de los datos fue una entrevista semiestructurada. Los temas que
se consideraron son fortalecimiento, capacitacion, transferencia del conocimiento,

liderazgo y cultura organizacional, como se muestra a continuacion:

Fortalecimiento, transparenciay rendicién de cuentas.

e ¢ Qué significa para usted el fortalecimiento?

e En 2016, ¢qué actividades de fortalecimiento llevé a cabo en su organizacion?

e ¢Ha realizado alguna planeacién estratégica recientemente?

e ¢Generaindicadores de transparencia y rendicion de cuentas? ¢ los utiliza para
evaluar sus procesos administrativos? ¢cuenta con un diagrama de la
organizacion, con roles y responsabilidades?

e ¢ Se tiene un protocolo para la toma de decisiones?

e ¢Los resultados de los programas son publicados?

e (;Se presentan los informes a los donantes?

e ;Qué obstaculos ha enfrentado para su fortalecimiento?
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Recursos Humanos
e ¢;Cuenta con un perfil de puestos para sus colaboradores? ¢cuenta con un
programa de desarrollo profesional, asi como un programa de reclutamiento y

retencion del personal?

Capacitacion

e ;De qué manera la capacitacion le ha ayudado para la realizacion de su
trabajo?

e ¢ Qué tan seguido se capacita?

e (Y su personal?

Transferencia del conocimiento

e Los conocimientos adquiridos durante la capacitacion, ¢los ha compartido con
sus subalternos del trabajo? ¢ Como?

e (Qué recursos provee la organizacion para transferir los conocimientos
adquiridos durante la capacitacion?

e ;Qué temas ha compartido? ¢en qué contexto?

e ;Qué momentos lo han propiciado?

e ¢ Qué factores promueven o impiden la transferencia del conocimiento?

Liderazgo y experiencia
e ¢Cbmo inicia la organizacion?
e (;Qué la motivo para iniciar?

e (En qué afio se fund6?

Cultura Organizacional
e ;Qué valores y normas comparte la organizacion?

e ¢ Cuantos empleados tiene la organizacion? ¢y voluntarios?

Todas las entrevistas fueron grabadas con el consentimiento de los participantes y

transcritas para su analisis. Cada transcripcion fue leida y se identificaron similitudes
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entre la informacion provista por las organizaciones, lo cual es posible debido a la
manera en que fue estructurado el cuestionario. Sin embargo, la conduccion de la

entrevista fue libre para que el entrevistado se sintiera relajado.

Validez externa, se ha utilizado la misma logica para cada uno de los casos, ya que
el instrumento fue el mismo para todas las organizaciones participantes y se traté de

igual manera en la codificacion de las entrevistas.

Fiabilidad, se ha desarrollado una base de datos de casos, la cual se encuentra en
el software MAXQDA10 y a través de la codificacion se tiene un protocolo de caso de

estudios.

Por otro lado, Stake (1995, p. 131) y Creswell (2007, p, 218) proveen un “checklist”,

es decir una extensa lista para evaluar el caso de estudio:

¢El reporte es facil de leer?

¢,Cada oracion contribuye con el todo?

El informe tiene una estructura conceptual (es decir, temas o problemas)
¢, Se han desarrollado sus problemas de una manera seria y académica?
¢, Esta el caso adecuadamente definido?

¢Hay un sentido de historia en la presentacion?

¢Al lector se le proporcioné alguna experiencia vicaria?

¢ Se han utilizado las citas de manera efectiva?

© © N o g s> w D P

¢ Los encabezados, las figuras, los artefactos, los apéndices y los indices se
utilizan con eficacia?

10. ¢ Fue bien editado, luego de una revisién de ultimo minuto?

11. ¢ Ha hecho el autor afirmaciones acertadas, ni exageradas ni sub interpretadas?
12.¢Se ha prestado la atencion adecuada a varios contextos?

13.¢ Se presentaron suficientes datos brutos?

14. ¢ Las fuentes de datos fueron bien elegidas y en numero suficiente?

15.¢ Las observaciones e interpretaciones parecen haber sido trianguladas?

16. ¢ El papel y el punto de vista del investigador son muy claros?
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17. ¢ Es aparente la naturaleza de la audiencia prevista?

18. ¢ Se muestra empatia por todos lados?

19.¢Se examinan las intenciones personales?

20. ¢ Parece que las personas se pusieron en riesgo?

21. ¢ Hay una identificacion clara del caso o casos en el estudio?

22.¢Es el caso (o casos) utilizados para comprender un problema de investigacion
0 usado porque el caso tiene (0 casos) un merito intrinseco?

23. ¢, Hay una descripcion clara del caso?

24. ¢ Se identifican los temas en el caso?

25. ¢, Se hacen aserciones o generalizaciones del analisis de caso?

26. ¢ Es el investigador reflexivo sobre su posicion en el estudio?

La tesis fue enviada a algunos de los lideres participantes, y después de recibir sus
observaciones y las correcciones pertinentes, se confirmé su validez, asi como la

lectura de mis pares y asesores de tesis.

Una vez que se ha validado la informacion, en el siguiente capitulo se analizara la
informacion de las entrevistas para después contextualizarlas para el desarrollo de las
premisas y con ello, identificar los factores que fortalecen a las organizaciones de la

sociedad civil.
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CAPITULO 4

RESULTADOS

Al leer sobre las vidas de los grandes hombres, descubri
gue la primera victoria que ellos tuvieron fue sobre si
mismos. La autodisciplina siempre fue lo principal.”

Harry S. Truman
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Introduccioén

Después de que las entrevistas fueron analizadas, se describira a las organizaciones
participantes para después contextualizar las respuestas en temas conforme emerja
la informacion para desarrollar las premisas. Las preguntas de investigacion serviran
de guia para la organizacion del capitulo y el analisis se realizard mediante el software
MAXQDAI10, lo cual facilitara la identificacion de las variables o factores que tienen

una incidencia directa con las preguntas de investigacion.

4.1 Anédlisis de las preguntas de investigacion

De acuerdo con Cuesta-Benjumea y Arredondo-Gonzélez (2015, p. 158 y Flick 2007,
citado por San Martin, 2014, p. 116) la elaboracién de mapas conceptuales, diagramas
0 matrices permiten visualizar las relaciones entre los conceptos, cristalizar ideas y
facilitar la escritura. Por lo que una vez que se ha codificado la informacion para cada
organizacion se realizara un analisis de las entrevistas y se tomara como referencia
algunos de los diagramas que el software genera ya que permite una mejor

comprension.

El andlisis de esta seccién comenzara con la primera pregunta de investigacién con
el objetivo de explorar las experiencias que han facilitado o no, el fortalecimiento y de
ellas se desprenderan premisas con el objetivo se identificar los factores relevantes

para ello.

4.1.1 “4Coémo los lideres de las organizaciones describen los procesos y
experiencias para explicar su fortalecimiento a través de los diferentes

retos a los que se han enfrentado?”

Con el objetivo de sintetizar las variables e identificar las mas importantes, se utilizé
la matriz generada por MAXQDA10. Los nombres de las columnas corresponden a
las organizaciones participantes, los cuales son: Trofeo a la Vida, Inspira Cambio,
Derafe, Cofemo, Casa Gaviota (Gaviota), Apoyo Albatros, Casa Ajusco (Ajusco),
ANCIFEM, Foro Ciudadano y Fundacion Eudes. Mientras que los nombres de las filas

corresponden a las categorias. El tamafio del cuadro se refiere al numero de
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menciones que el lider refiere a determinada categoria. Es decir, a mayor nimero de
menciones mayor es el tamafio del cuadro. De acuerdo con la matriz de cédigos (ver
cuadro 19), los temas con mayor relevancia para las organizaciones son:
fortalecimiento organizacional, procuracion de fondos, metodologias, recursos
humanos, cultura organizacional, reconocimiento de otras organizaciones, vinculacion
con otras organizaciones, incidencia y vinculacion con la poblacién objetivo y
capacitacion. Por otro lado, las organizaciones que han sefialado un mayor nimero
de categorias son Ancifem y Cofemo y la Fundacion Eudes, con el menor nimero de

menciones.

Cuadro 19. Matriz de codigos sobre fortalecimiento de las organizaciones de la

sociedad civil cuyo objeto social es el género.

Sistema de codigos Trofeo a la Vida | Inspira Cambio | Derafe Cofemo Gaviota Apoyo Albatros Ajusco  ANCIFEM | Foro Ciudadano = Fundacién Eudes  SUMA
2 o Fortalecimiento institucional [ | | u | | ] n n .
74 Procuracion de fondos [ B n | | [} . . »
24 Convocatorias [ | [ ] [ ] n ] [ ]

o g Dictaminacion [ ]
24 Financiamiento [ | [ ] [ ]
2 ¢ Presupuesto etiquetado | L
2 Subsidios [ ] [ ]
24 Proyecto ’ . ' B
2 ¢ Transparencia y rendicion de cuentas [ | ] [ ] [ ] [ ] ] [ |
59 Asistencia Técnica ] B ] ]
29 Lugar de trabajo L] [ | n L] L] L] [
79 Método/Metodologias . ] . " "
o Recursos Humanos | | | . L] | n . L
7 Demandas laborales [
29 Valores de las integrantes ] [ | | [ ]
79 Motivacién " " '] [ . | .
79 Socios . ] ] ] ] . [ ]
59 Familia [] " [] ] [ ] | [ ]
¢ Retroalimentacion/Couching n . [ . ] ] .
4 LiderazgoyExperiencia L n | ] L] n n . | |
¢ Delegar funciones [ ] [ ] | | []
2 ¢ Voluntarios o capital social [ | | | n ] | [ ] ] | ]
¢ ¢ Rotacion del personal ] | | | | ]
¢ Retencion del personal ] [ ] ] | ] [ | ]
¢ ¢ Prestaciones ] | [ [
o o Millenial L] n | | L]
=4 Cultura Organizacional [ | ] " ] N L] | |
@ o Presencia en otros estados L L] n L] n [ n
= ¢ Tecnologias de la informacion L | ] |
¢ ¢ Redes sociales u ] | u
&4 Evaluacion de los resultados [ | [ ] | | L] | | ] [ |
2 Curricula de las integrantes L] | | L] ] L] L]
ey Salud L ] L ] [
29 Organigrama L L] u n n n L
=9 Vinculacion con otras organizaciones [ | [ ] . | ] [ ] | | [ ] | |

SUMA 155 159 191 266 158 87 137 254 208 30 1634

Fuente: Elaboracion propia con informacioén de las entrevistas.

De este cuadro se observa que, para todas las organizaciones, el fortalecimiento es
un tema relevante, aunque cada organizacion tiene una mezcla distinta de los
elementos que utiliza para fortalecerse. Por ejemplo, para Cofemo la metodologia, la

vinculacion e incidencia con la poblacion objetivo y el vinculo con otras
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organizaciones, mientras que para Inspira Cambio, la procuracion de fondos, asi como

la incidencia y vinculo con la poblacion objetivo son relevantes.

Independientemente del grado de madurez ciertos factores son contemplados como

parte de su fortalecimiento. A continuacion, seran explicados.
4.1.1.1 Estrategia, Mision y Vision

Las organizaciones entrevistadas tienen por escrito la mision y vision. Sin embargo,
no todo el personal, como los nuevos o los voluntarios, tienen conocimiento de la
vision, quizas han leido la misién, pero no es considerada como parte de su hacer del
dia a dia. Al no tener clara la vision, no es posible que las organizaciones desarrollen
una estrategia para lograrlo, ya que, para ello es necesario alinear las habilidades
organizacionales, la estructura, los indicadores, es decir, generar un sistema que
permita lograr los objetivos de la organizacion a largo plazo. Y otras organizaciones lo

implementaron a partir de una crisis, como es el caso de Cofemao.

Cofemo comenta que las mejores planeaciones estratégicas han surgido en torno a
las crisis. En 1999, hicieron su primera planeaciéon estratégica, el Instituto para el
Desarrollo Sustentable en Mesoamérica, A.C. (IDESMAC) les impartié un taller de una
semana, “ellos son consultores, son una asociacion civil que se dedica mas a la
planeacién y evaluacion estratégica. Nos ayudaron, mucho [...] aunque sin la
perspectiva de género, la primera planeacion estratégica queddé muy bonita, y nos
ayudoé a cerrar el duelo, a pensar en el futuro, nos ayudé muchisimo a ponernos a
pensar en el futuro, tomamos una buena decision, nos ayudo6 a cuestionarnos, ¢,qué
vamos a hacer? ¢a dénde vamos? Como asociacion grupal nos ayudé a decir ¢ cual
es nuestra mision, visidn? Pero no teniamos algo consensado para decir para qué es
esta organizacion para qué estamos aqui, en tiempos de crisis se construyen la
mision, vision y para qué estamos aqui, fue para nosotras muy importante, nos ayudé

a vivir ese momento tan dificil, de una diferente manera”.

Desde entonces, Cofemo ha realizado diversos ejercicios de planeacion estratégica.
Realizaron un diagnéstico para ciertos municipios de Chiapasy a partir de ahi iniciaron

un proceso de planeacion estratégica, usaron la metodologia de IDESMAC, [...]. Esta
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planeacién estratégica esta pensada para 20 afios, para lograr un impacto real en la
sociedad de los municipios de Chiapas, un cambio en su condicion, situacion y

posicion de género.

Aunque en promedio, las organizaciones se esfuerzan por llevar a cabo su mision, y
consideran el perfeccionamiento de ella como parte de su vision. Se percibe, por lo
tanto, que algunas de ellas van ajustando su misién a las convocatorias que el
gobierno publica con el objetivo de alinearse, al contexto, por lo que los objetivos

planteados se proponen para el corto plazo.

Premisa 1. La falta de una visibn a largo plazo genera estructuras poco
fortalecidas ya que no cuentan con objetivos e indicadores para su concrecion.
Asimismo, gestionar, no sélo una planeacion estratégica, sino varias permitira la
evaluacion de la mision y visién, asi como su ajuste de acuerdo con las

condiciones del contexto.
4.1.1.2 Procuracion de fondos

Todo proyecto surge a partir de una institucion que convoca. Por ello las instituciones,
tanto publicas como privadas, constituyen un pilar importante para la construccion de
la ciudadania organizada ademas de que proveen herramientas y recursos. Por lo que
las organizaciones asocian los proyectos con el fortalecimiento, ya que cada uno de
ellos les genera experiencia, y con ello, habilidades, que se reflejaran en el desarrollo
de metodologias, reconocimiento de sus pares e instituciones que les permiten tener
una mayor incidencia en su poblacién objetivo, pero sobre todo recursos para seguir
operando. Tal es el caso de Inspira Cambio ya que el presentar proyectos fue un
proceso de aprendizaje, “aprendimos a presentar proyectos para mujeres en Indesol
y con toda nuestra experiencia y o que ya sabemos hacer, nos ha dado mucha fuerza,
es decir cuando yo presento un proyecto, yo ya tengo 5 afios de trayectoria, garantizo
cuéles son los resultados que van a obtener basado en nuestra capacidad mas fuerte
gue es garantizar el acceso a la salud, lo que hacemos es subsidiar los costos con los

proyectos y hacemos que la gente acceda de manera gratuita a esos servicios”.

190



Las convocatorias, salen en febrero, marzo y abril y en ocasiones se empalman con
otras convocatorias de otras instituciones. En ocasiones, la falta de personal para
preparar las convocatorias les impide participar en varias de ellas. Los recursos que
provienen de estas convocatorias son vitales para su fortalecimiento. A pesar de que
se han incrementado con respecto al sexenio anterior, el nUmero de proyectos que
tienen las instituciones para financiar a las organizaciones no son suficientes. Casa
Ajusco comenta: “Indesol saco una convocatoria de género que solo duré tres dias, el
numero de proyectos a financiar son tan solo 400 proyectos a nivel nacional” Asi que,
si se tiene un buen proyecto, pero al entrar a la plataforma después de los 400
proyectos, ya no pueden ingresar la convocatoria, Trofeo a la Vida, comenta: “A mi,

me han calificado proyectos con 9 0 9.5 pero me dicen que ya no hay recursos”.

Por otro lado, se habla de presupuesto etiquetado, refiriéndose a organizaciones que
siempre ganan proyectos gracias a las relaciones que tienen y por lo tanto la
asignacién de los recursos no es totalmente transparente para las organizaciones.
Foro Ciudadano indica “este afio yo quedé en el lugar nimero 17 de casi 600
proyectos, mientras que cierta organizacion recibe un chorro de recursos y quedo en
el lugar cincuenta y tantos, yo tengo mejor proyecto, pero no soy amiga de ciertas
personas”. Se observa que la cantidad de recursos no son suficientes y de algin modo
se percibe cierta discrecionalidad en la asignacion de recursos. Es posible, que esta
situacion responda a un mecanismo de control. Los proyectos se eligen o0 no de
acuerdo con una agenda, de tal forma que si las organizaciones desean obtener
recursos deben alienarse a dicha agenda y a ciertos objetivos de la administracion

publica en turno y, aun asi, pueden no conseguir los recursos debido a su escasez.

Asimismo, es importante sefialar sobre la temporalidad de las convocatorias ya que
se gestionan para el afio en curso, es decir por proyecto ya que, al término de éste, la
organizacion tiene que buscar nuevos proyectos, lo que implica dedicar recursos,
tanto humanos como econdémicos, para participar en nuevas convocatorias lo que
distrae a la organizacién de su objeto social. Ademas de que el trabajo por proyecto

implica una vision gubernamental de muy corto plazo, por lo que atender problemas
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sociales como la violencia domeéstica, o la pobreza, por ejemplo, requieren de un gran

esfuerzo coordinado y trabajo a largo plazo, lo que implicara mayor tiempo y recursos.

Ancifem, en sus inicios dificilmente obtenia recursos publicos, “todo lo civico olia a
politico. Desgraciadamente por la cultura de nuestro pais, Hacienda ubicaba la
promocion de la participacion ciudadana como algo vinculado a los partidos politicos
y eso nos dificulté durante un buen tiempo”. Hoy les es posible participar en
convocatorias a través del Programa de Proequidad del Inmujeres, ya que uno de sus
objetivos es impulsar el empoderamiento de las mujeres, su participacion y
representacion en espacios de toma de decisiones en el Estado para consolidar la
cultura democratica. La modificacion en la ley ahora facilita la adquisicion de recursos

para este tipo de organizaciones.

Por otro lado, la corrupcion y una mala gestion, las vulnera econdmicamente. Aunque
no todas las organizaciones se han enfrentado a ello, la experiencia y conviccion de
los lideres de las organizaciones han logrado sortear tales eventos de tal forma que
hoy continlan operando. Para los casos que a continuacién se detallan, se omitiran

los nombres para no comprometer a las organizaciones:

Una de las organizaciones fue invitada a simular proyectos o cursos, por lo que al
enterarse renunciaron a ellos. La lider de la organizacion denuncié este hecho mas
fue vetada. Ella comenta: “Entonces yo tuve que renunciar a ese dinero. Y sabes
gué? Yano quiero, que se cancelen los contratos y no solamente eso, fui a denunciarla
y le dije a la persona responsable del programa: vengo como ciudadana a decirte que
paso esto, esto y el otro. Y qué hizo esta persona responsable del programa, me veté.
Ya no le den proyectos a fulana. Por eso mi insistencia de, busquense otras chambas
porque igual y no les gusta nuestra actuacion que no vamos a cambiar y nos podemos

quedar sin chamba, ese es un riesgo”.

La otra organizacion comentd que después del sismo del 19 de septiembre de 2017
la invitaron a participar en un proyecto: “hace un mes nos acaban de ofrecer un
proyecto de simulacién, te doy un recurso, pero nos guedamos con otra parte. Por

ejemplo, nos acaban de decir, no diré nombres, pero en el Edomex hay dos millones
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de pesos, cien mil para ustedes y cien mil para nosotros, para construccion de casas.
Nuestra asociacion tiene gastos, nosotros tenemos deudas y todo, pero si tiene un fin
social, venimos de un proyecto social, nos rompe totalmente el esquema, y
renunciamos a ello, como nos consta que construyes esas casas, como lo evidencias,
es muy facil que tengas el dinero, y decimos no es asi, alguien que no sepa como

llevar una organizacion, lo toma”.

Lo anterior ha sido una preocupacion para la sociedad civil ya que en ocasiones el
mismo gobierno deteriora a las organizaciones, ya que las organizaciones se ven
expuestas constantemente a estos temas y por ello, la exigencia por una mayor

transparencia y rendicion de cuentas.

Por lo que si s6lo dependieran de las convocatorias trabajarian una parte del afio, por
lo que las organizaciones tienen que administrar sus recursos y buscar la manera de

adquirir otras fuentes de financiamiento.

A partir de la administracion del presidente Andrés Manuel Lopez Obrador, los apoyos
que tradicionalmente se otorgaban a las organizaciones de la sociedad civil, a través
de las convocatorias, fueron anulados del Plan Nacional de Desarrollo 2019-2024. Lo
cual vulnera en cierta medida la situacion econdémica de las organizaciones, pero no
Su entusiasmo y su compromiso con la poblacion objetivo para las que destinan su
experiencia, su tiempo y sus recursos. Por lo que ahora, las organizaciones tendran
gue reorganizarse para fortalecerse a través de la diversificacion de los recursos,
como anteriormente lo hicieron cuando los temas de género no eran populares, tanto

en la sociedad como en las politicas publicas.

Las experiencias denotan que habia cierta discrecionalidad en cuanto a la distribucién
de los recursos que el gobierno ofrecia a las organizaciones, asi como dificultades
para comercializar sus productos y servicios, por lo que el reto de las organizaciones
consiste en diversificar sus fuentes de ingresos sin descuidar su mision y vision. No
se generara una premisa debido a que la adquisicién de recursos por esta via ya no

es vigente.
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4.1.1.3 Diversificacion de recursos

Para las organizaciones entrevistadas lograr su sostenibilidad implica diversificar la
obtencion de los recursos para mantener su operacion, lo cual coincide con los datos
presentados por INEGI (2014a, p. 9). La mayoria de las organizaciones obtienen sus
recursos por ventas o servicios derivados tanto de su actividad como de actividades
conexas lo cual representé el 43.8% mientras que los ingresos proporcionados por
agentes nacionales o extranjeros, asi como empresas, fundaciones, asociaciones
civiles, gobierno, entre otras, es decir los donativos, representa el 37.2%. A

continuacion, se revisara lo que algunas de ellas han realizado para su sostenimiento:

Casa Gaviota, en un principio la lider de la organizacién ponia de sus recursos para
sostener a la organizacion, hasta que alguien le dijo “si quieres ayudar primero
fortalécete y primero tienes que estar bien, tl, yo ni siquiera ganaba para la
organizacion y eso pone en riesgo tu sostenibilidad”, por lo que emprendié una fabrica
de organizadores de lona para bolsa de mano. Asimismo, ofrece terapia a su
poblacion objetivo, recibe donativos, desarrolla cursos de capacitacion para
empresas, talleres y recientemente abrieron el Diplomado Igualdad y No

Discriminacién Laboral.

Trofeo a la Vida, en 2014 inici6 con la produccion de pegamento para escuela “Trofeo
pega con causa”, con el cual les da trabajo a madres solteras, a personas en situacion
de calle, tercera edad y discapacitados. Lo surten a algunas papelerias y escuelas,
pero apenas logran comercializar 200 piezas cuando podrian surtir 20 000 piezas a la
semana. Asimismo, desarroll otro producto, los gurines, son mufiecas tejidas por
mujeres de distintas partes de la Republica y cada region distribuye a su regién para
evitar los costos de envio, de esta manera ayuda a fortalecer la economia local,
“somos una organizacion fuerte con varios proyectos a pesar de no contar con un
ingreso, porque la mayoria de las cosas las he financiado yo, para no depender de

convocatorias gubernamentales”.

Inspira Cambio, en un inicio lograron financiamiento de Population Services

International (PSI), Fondo Mundial, asi como el apoyo de Clinica Condesa con lo que
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lograron generar una estructura. Hoy, hacen asistencia técnica, capacitacion a
empresas, y eventos creativos, como el de noches de deteccién, “hacemos un llamado
para que venga mucha gente, mientras esperan sus pruebas, les damos botana,
escuchan musica, lo hacemos divertido y, les quitamos esa mala idea de hacerse una

prueba y la gente se va contenta”.

Derafe, busca contratos de asistencia técnica y consultoria, comenta “las
organizaciones no le deben apostar a solo vivir de recursos publicos, algunas creen
qgue podrian funcionar a través del subsidio, pero no es asi, si realmente quieren
aprovechar sus capacidades, tendran que diversificarse”. La lider de la organizacién
les sugiere a quienes colaboran con ella, que la organizacién no sea su Unica fuente
de ingresos, que busquen otras opciones, al menos 3. Desde vender productos por
catalogo como Avon o Fuller hasta trabajos en otras organizaciones, proyectos y
demas “Gloria participa en otros proyectos y eso me da tranquilidad, otros proyectos
fuera de Derafe, en investigaciones, capacitaciones, lo que sea” porque comenta “no

tenemos nada seguro”.

Cofemo, la organizacién cuenta con una escuela de Liderazgos Entrafiables en donde
buscan empoderar a las mujeres a través del liderazgo cuenta con 8 médulos, asi
como consultoria, asistencia técnica, capacitacion y formacion a organizaciones, con

perspectiva de género y derechos de las mujeres.

Ancifem, ha desarrollado un Diplomado de Incidencia Politica para Mujeres Lideres y
cursos permanentes como el Desafio de Ser Mujer, Liderazgo Social y Forjemos

Patria para el sostenimiento de la organizacion.

De este apartado se observan casos en el que los diplomados y cursos permiten a la
organizacion fortalecerse, pero también se observan casos como la venta de
productos o servicios no ha sido facil ya que la mayoria de las organizaciones no
cuentan ni con la experiencia ni con los recursos para invertir en mercadotecnia

ademas de que las distrae de su mision.

Otra manera de procurar fondos han sido los donativos, ya que el desarrollo de las

tecnologias ha impulsado a las organizaciones a promover sus causas a través de las
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redes sociales y el sitio web. Aunque no ha sido realmente explotado por las
organizaciones ya que, de las diez organizaciones, solo tres cuentan con sitio web
(Fundacion Eudes A.C., Casa Gaviota, A.C. e Inspira Cambio, A.C.) con un vinculo o
proceso para la realizacion del donativo e informes anuales en el que reportan la
utilizacion de los recursos y los programas realizados. Aunque todas ellas cuentan

con Facebook y/o Twitter.

Premisa 2. La procuracion de fondos a través de la diversificacion de fondos
requerird de una mayor profesionalizacion por parte de las organizaciones de la
sociedad civil, ya que tendran que integrar tecnologias de la informacion,
mercadotecnia y un sistema que permita evaluar la efectividad de los programas

gue la organizacion genere con el objetivo de ganar la confianza de los donantes.

4.1.1.4 Indicadores

Normalmente con la obtencion de recursos aparece la transparencia y rendicion de
cuentas. A este proceso de reportar resultados, se le llama transparencia, pero no se
puede hablar de transparencia sin rendicién de cuentas ya que ésta se refiere a la
obligacion moral y capacidad de una organizacion para responder y asumir la
responsabilidad de sus acciones, actividades y mensajes. Tanto la transparencia
como la rendicién de cuentas son vitales para el fortalecimiento de la organizacion ya

gue es la manera en que puede asegurar un nuevo recurso para el siguiente afno.

De acuerdo con la figura 11, las organizaciones asocian en mayor grado, la
transparencia con el fortalecimiento, aunque también lo relacionan como un obstaculo.
Asimismo, no puede haber transparencia y rendicion de cuentas si no hay proyecto y
de igual manera no puede haber proyecto si no se hace una evaluacion de los
resultados y por lo tanto de la asignacion del presupuesto. Llama la atencion que la
transparencia y rendicidbn de cuentas no apareci6 como algo relevante para las
organizaciones en cuanto a su fortalecimiento ya que es visto como parte de los
procesos y presentacion de informes que forman parte del proyecto. Sin embargo, las
organizaciones participantes indicaron su importancia para la obtencion de recursos,

tanto publicos como privados
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Figura 11. Transparencia y rendicion de cuentas, modelo cddigo-coocurrencia

O

Obstaculos del fortalecimiento (137)

Transparencia y rendicién de Evaluacion de los resultados (29)
Proyecto (78) cuentas (18)

O

Fortalecimiento institucional (168)
Fuente: Elaboracién propia.

Por lo anterior, revisaremos en qué contextos, las organizaciones perciben la
transparencia y rendicion de cuentas como un proceso que i) las favorece y en qué

contextos, ii) las obstaculiza.
I) Las favorece

La transparencia y rendicion de cuentas son utilizadas para evaluar la operacion de la
organizacion. Por ejemplo, Derafe comenta “que a principios del afio hacemos un
analisis del costo operativo, de cuanto nos salié toda la operacion del afio anterior.
Esto quiere decir que podemos mejorar la eficiencia y para qué nos alcanza para el

siguiente ano”.

Para otras la manera en gue reportan les ha generado confianza y vinculo con sus
donantes. Inspira Cambio con el objetivo de mostrar el uso de sus recursos e impacto
en su poblacion objetivo publican sus informes anuales, asi como sus fuentes de
financiamiento en su sitio web, el lider de la organizacion comenta: “Si, hemos tenido

auditorias y las hemos pasado sin problema, auditorias del gobierno de la federacién
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siempre hemos trabajado de manera transparente y hemos hecho rendicion de

cuentas”.

Ancifem, por ejemplo, una de sus colaboradoras comenta “nuestros principales
donantes son muy agudos, tenemos un donante y una fuente de financiamiento, uno
es privado y otro publico. Con el uso de los recursos publicos, somos muy claras. Las
alumnas beneficiadas a participar en la escuela firman una carta compromiso, saben
gue es un recurso publico, sabes en materia educativa es muy relativo el que yo me
inscriba a un curso y lo termine, pero por lo menos que las alumnas sepan que si estan
becadas es gracias a los impuestos y que tienen la obligacién de aprovecharlo al
maximo, por lo que se deben comprometer para cumplir con el curso. Hacemos una
seleccién, un proceso de induccién y después que conozcan lo que va a implicar,
firman su carta compromiso, que van a ir a las sesiones, que van a estudiar en linea,
gue tienen gque presentar exadmenes, literal es como una escuela, alguna de nuestras
contadoras, me decia, ustedes ponen tantos controles y tantas metas, que parece que
son millones, y aun asi siempre estamos con el JesUs en la boca, si estd bien
contabilizado. Lo que si te podemos decir es que somos una organizacién honesta y
gue cumple, entonces no hay desvios de dinero, no hay enriquecimiento ilicito, porque

no hay dinero”.
ii) Obstaculos

Sin embargo, esta misma obligacion también constituye un problema para las
organizaciones ya que se asocia la comprobacién de los recursos, sea por un peso
no comprobado o una factura cancelada o una evidencia bien fundamentada, con un

requisito que a veces es dificil de cumplir.

Inspira Cambio tuvo que comprar unas tijeras de emergencia, el comprobante decia
tijeras de bigote, por la leyenda de bigote no se acept6 el comprobante, estos detalles
dificultan la comprobacion de gastos. Asimismo, Trofeo a la Vida, indica “los temas
hacendarios nos traen entre cejas” asi que algunos lideres aprenden a realizar las
declaraciones, van a Hacienda, las asesoran, y se ahorran la cuota del contador,

Apoyo Albatros comenta: “Hacienda, ese es otro tema, tengas ingresos o no, hay que
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pagarle a un contador, asi que me fui a Hacienda para que me ayudaran a hacer la
contabilidad de la organizacion, fueron muy amables, me ensefaron a hacerlo y ahora
yo hago mi contabilidad, estoy al corriente y ya no le pago a un contador. Esto mismo

se lo comento a otras organizaciones para que no tiren su dinero”.

El grado en que se audita a las organizaciones genera mucho estrés en las
organizaciones, de acuerdo con Foro Ciudadano, “tenemos que documentar a través
de informes, sino se cumplen las organizaciones pueden verse en procesos
administrativos o penales. El mas delicado es penal ya que nos aplican la Ley de
Responsabilidad de Servidores Publicos, debido a que los recursos son publicos. Es
un caso muy extremo, si identifican desvio de recursos, por ejemplo, se tendria que

devolver el dinero, o enfrentar un proceso penal”.

La transparencia y rendicion de cuentas constituye para muchas de las organizaciones
un reto, ya que en caso contrario serian puestas en latenciay en el peor de los casos,
suspendidas, lo cual es expuesto en el sitio web de corresponsabilidad, esto es en el
poder de la deshonra. Fox (2007, pp. 664-665) explica que, si el poder de la
transparencia esta basado en el poder de la deshonra, entonces su influencia podra
ser limitada. Esta manera de proceder genera que las organizaciones
sobredimensionen sus resultados y en vez de utilizar la evaluacibn como un proceso
para generar capacidades y aprendizaje, la utilizan como un mecanismo de control y
justificacion (Smillie, 1996, p. 190 citado Ebrahim, 2003, p. 818).

Los casos aqui expuestos, tienen que ver con la procuracién de fondos a través de
las convocatorias, ya que los indicadores de transparencia y rendicion de cuentas
estan asociados a la gestién y resultados del proyecto. Hasta el sexenio de Enrique
Pefa, los indicadores estaban relacionados con la procuracion de fondos, ya que las
organizaciones para poder participar en las convocatorias debian estar al corriente en
sus obligaciones hacendarias, asi como en la elaboracion y presentacion de los
informes anuales y trimestrales, de acuerdo con la institucién, pero debido a que en
esta administracion ya no podran obtener recursos publicos, ahora mas que nunca,
las organizaciones tendran que utilizar un sistema para que se evalle y mida

rigurosamente la efectividad de los programas y mostrar sus resultados de manera
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tangible. De acuerdo con McKinsey y Company (2001), las organizaciones que no
evallen y midan rigurosamente la efectividad de sus programas impedira demostrar
el tipo de resultados tangibles que inspirard a los donantes. Tanto De Vita y Fleming
(2001) como McKinsey y Company (2001) sugieren la construccion de un sistema que
permita evaluar y generar estandares para una mayor eficiencia de la organizacion
por lo que los indicadores tendran que cruzar a toda la organizacién y no solo los
relacionados con el proyecto o programa. Pero para construir un sistema es necesario

gue las organizaciones se reestructuren.

Premisa 3. No solo los indicadores de transparencia y rendicion de cuentas son
necesarios para el fortalecimiento de la organizacion, sino también de un sistema
de indicadores que permita evaluar y medir los resultados de la organizacion de
una manera tangible, por lo que es necesario generar un cambio en como las
organizaciones evallan sus proyectos y en especial a la organizacién como un
todo por lo que serd necesario integrar otros indicadores mediante un sistema

con el objetivo de generar una mayor confianza entre sus donantes.

4.1.1.5 Recursos Humanos

De acuerdo con Montoya y Boyero (2016, p. 2), el recurso humano es determinante
para que la organizacién alcance su competitividad y por ello su importancia. Sin
embargo, pocas son las organizaciones, como Ancifem, que ha logrado retener a su
personal a pesar de no ofrecerles ni un sueldo ni prestaciones. Una de las fundadoras,
comenta “veo a las sefioras que fundaron la institucion, hay una senora en Veracruz,
gue ha estado con nosotras 43 afios de su vida, con todos los vaivenes, te das cuenta
gue el sistema funciona porque te apropias de la mision de la institucion, ya no se
vuelve tu trabajo, lo haces parte de tu vida, de tu ser, y creo que eso le da mucho valor
a la institucion, porque sostiene la vida de la institucion, hablar con el testimonio real,

si se puede mejorar el pais sin que te paguen”.

En promedio, Ancifem tiene cerca de 200 voluntarios, pero en afos electorales, por

ejemplo, cuenta con cerca de 4 mil o 5 mil personas, a decir de una expresidenta de
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Ancifem “el recurso humano, es la mayor fortaleza de la organizacién, es una

tradicion”.

Inspira Cambio, por otro lado, ha buscado retener a su personal mediante un
adecuado clima laboral: “Creo que una de las cosas mas importantes es el clima
laboral porque yo no tengo que ofrecerle a la gente mas que un buen ambiente de
trabajo y un pago, pero no tengo prestaciones de ley, no tengo muchas cosas, lo
unico que puedo hacer es que la gente se sienta contenta de trabajar con nosotros y
lo hemos logrado creo que es una cosa que dentro del equipo quiera estar con

nosotros y nos lo dicen, me gusta trabajar aqui, estoy a gusto aqui”.

Mientras que pare el resto de las organizaciones entrevistadas, el retener a su
personal ha resultado un reto, ya que constantemente buscan alternativas para
lograrlo. La mayoria de ellas ha contado con personal valioso que le ha aportado
conocimientos, contactos, experiencias, y muchas cosas mas, pero la falta de

recursos ha impedido su retencién, lo cual vulnera su fortalecimiento.

Casa Gaviota, comenta: “Arlette, por ejemplo, se fue, pero era muy buena, pero
porqué se van, porgue no les podemos pagar un sueldo digno, yo estaba encantada
pero no podemos pagar mucho, porque un mes tienes y el otro mes no tienes, te

comprometes con lo que puedes pagar”.

Foro Ciudadano, “a nosotras si nos gustaria tener una plantilla minima con seguro

social, porque es un derecho, pero implica dinero”

Derafe, por su parte, ha buscado ser flexible con sus colaboradoras, les da permiso
para visitar a algun pariente enfermo, por ejemplo, dos viernes de cada mes, las dejan
salir mas temprano, “De entrada asi es. Porque no hay, porque no me puedo
comprometer a mas. Entonces se compensa con otras cosas. No tenemos seguro
porque no lo hemos podido hacer, pero tenemos seguro de gastos médicos mayores
comprados por Derafe para quienes salimos, porque ya nos ha pasado varias veces

gue nos han tocado accidentes cerca, en carretera”.
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Asimismo, en 1991, Casa Ajusco fue constituida con 7 miembros, a la fecha solo
guedan 3 de ellos, los demas se han ido a otras organizaciones o han constituido sus
propias organizaciones. La manera en que Casa Ajusco retiene a su personal es a
través de la tarea, a decir del lider de la organizacion, “a los millenials, les gusta mucho
lo innovador, les pongo retos, por ejemplo, en una comunidad se instal6 una
procesadora y empacadora de pescado, y les asigno tareas, para que funcione y

entonces se interesan mucho”.

En general, las organizaciones opinan que la principal causa que impide retener a su
personal es la falta de un sueldo y prestaciones de ley, por lo que a sus colaboradores
les solicitan recibos de horarios. Para Casa Ajusco, esto es una incongruencia ya que
después de cierto tiempo la Ley del Trabajo exige contratar al colaborador. Pero si a
la organizacioén no le es posible puede enfrentar una demanda laboral, a decir del lider
‘no es extrafo que organizaciones se han ido a quiebra por demandas laborales

porque la organizacion no es apoyada por Indesol, por ejemplo”.

Ademas, el que los lideres de las organizaciones no cuenten con una pension ni
prestaciones, ya que al depender de convocatorias y en algunos casos de la venta de
productos o servicios, los vulnera porque no les es posible generar un ahorro y mucho
menos recursos para afrontar la etapa de la tercera edad o una enfermedad. Por
ejemplo, la lider de Apoyo Albatros enfermé gravemente y gracias a que su esposo la
tenia asegurada en el seguro social pudo ser atendida. Si de alguna manera las
obligaciones de las organizaciones son similares a las entidades publicas, porque no

también las organizaciones no pueden disfrutar de los derechos.

Por otro lado, la falta de una adecuada seleccion y reclutamiento del personal ha
llevado a las organizaciones a contratar personal que no necesariamente fortalecen a
la organizacion. Apoyo Albatros comentd “una vez contratamos a una persona a traves
de la Red de Cemefi, para busqueda de apoyos y durante tres o cuatro afios, nunca
la audité, desviaba recursos a sus bolsillos, pero un dia por azares del destino le di un
aventon a su casa, Yy ella me venia platicando de lo que habia comido y lo que iba a
hacer en su tarde y cuando llegamos, le pregunté que como le hacia porque con el

sueldo que yo le daba no alcanzaba para el nivel de vida que ella estaba teniendo, se
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sonrojo, por lo que al dia siguiente le hice una auditoria y si, las cifras no cuadraban,
tuve que hablar con ella para ver si me devolvia el dinero, pero no, no lo devolvio y
tampoco se aparecio en la organizacién. Me pasa que siempre que contrato a alguien

de fuera, no responden como yo quisiera”.

Asimismo, se visualizan dos tipos de organizaciones, las pequefas, las cuales
cuentan con personal por proyecto y dependiendo del proyecto es como eligen al
personal, por lo que la lider de la organizacion es quien organiza los recursos vy, las
de mayor tamafio, en donde el personal estd organizado, se cuenta con un
organigrama con roles y responsabilidades, por lo que es mas facil desarrollar al

personal a través de la capacitacion y el coaching.

Premisa 4. Las organizaciones reconocen el valor del recurso humano como un
activo imprescindible ya que les brinda experiencia, contactos, colaboracion,
entre otros beneficios. A pesar de la falta de recursos que en ocasiones impide
la retencion y desarrollo del personal, asi como de una legislacion que las
proteja, las organizaciones han encontrado mecanismos como la cultura
organizacional y un liderazgo adecuado para comprometer a su personal,

independientemente del tamafio de la organizacion.

4.1.1.6 Cultura Organizacional

La cultura organizacional es la huella digital de cada una de las organizaciones, cada
una tiene un misién y visién particular que, influye sobre el sistema de significados y
afecta el desempefio de los colaboradores. Asimismo, la estructura que delinea los

procesos para alcanzar los objetivos planteados promueve una cultura organizacional.

La gran mayoria de las organizaciones cuentan con reglamentos internos para regular
el comportamiento de sus colaboradores. Cofemo por ejemplo comentd “nos
institucionalizamos, nos profesionalizamos, nos cost6 mucho trabajo consensar
sanciones y aplicarlas [...] nosotros realizamos una asamblea con las asociadas por
lo menos una vez al afo es de ley, pero no solo hacemos una al afio, sino muchas,
porque ese fue el aprendizaje, no podemos dejarla tanto tiempo, porque la informacion

es poder, y entonces la informacion se comparte entre todas las asociadas, sabemos
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gué hacemos, como lo hacemos, porqué lo hacemos, cuanto dinero recibimos y como
se utiliza, la transparencia, tenemos un libro de actas, tenemos todo por escrito y
archivos electronicos, al finalizar la reunion, se manda por correo la minuta a todas las
asociadas, tenemos muchos comunicados extraordinarios, y solo una asamblea
ordinaria. Sin embargo, no siempre fue facil aplicar el reglamento ya que teniamos
una comparfiera que no respetaba el reglamento, después de varias charlas, ella

decidi6 irse de la organizacion”.

De acuerdo con Garavan (1997 citado por Berg y Chyung, 2008, p. 229), el
aprendizaje organizacional es también visto como un tipo de cultura organizacional ya
gue los recursos, sistemas, politicas, funciones y estructuras estan encaminados a
producir aprendizaje y transmitir conocimiento. Ancifem, por ejemplo, promueve la
educacion civica en las mujeres, por lo que los miembros de la organizacion
comparten el mismo sistema de significados. Hay para ellas una relacion intrinseca
entre la educacién y el aprendizaje por lo que sus procesos estan enfocados a la

transmision del conocimiento tanto al interior como al exterior de la organizacion.

Los dos ejemplos anteriores muestran que, aunque la cultura organizacional existe
para todas las organizaciones, la manera en que se van definiendo sus normas,
creencias y principios puede surgir a partir de una crisis organizacional o de un
compromiso por parte de la lider de la organizacién al generar una estrategia para
reforzar la identidad de la organizacion. Debido a su importancia se requiere trabajar

constantemente en ella.

Premisa 5. La cultura organizacional fortalece a la organizacién ya que se
comparten valores y creencias lo que mantiene unida a la organizacién, aunque
para lograrlo se requiere de un compromiso estratégico por parte del lider de la

organizacion para permearlo en toda la organizacion.

4.1.1.7 Habilidades organizacionales

Uno de los diferenciadores de las organizaciones de la sociedad civil se encuentra en
la metodologia. La mayoria de las organizaciones entrevistadas cuenta con una

metodologia que le ha generado cierto reconocimiento tanto de otras organizaciones
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como instituciones debido al impacto obtenido en su poblacion objetivo. De acuerdo
con Mathison, Gandara, Primera y Garcia (2007, p. 70), el diferenciador constituye la

ventaja competitiva.

De tal forma, que una vez que la organizacion ha sido reconocida es posible que otras
organizaciones soliciten su asesoria y apoyo. Por lo anterior, la mayor parte de las
organizaciones entrevistadas asesoran a otras organizaciones con respecto a su

constitucién, procuracion de fondos, voluntariado, entre otros temas.

Asimismo, esta metodologia es producto de su experiencia y preparacion, es decir, de
la suma de las capacidades y habilidades de los integrantes de la organizacion.
Cofemo, por ejemplo, en 1989 creé un modelo de atencion a la violencia, le llevo siete
afios desarrollarlo y perfeccionarlo y hasta 1996 logré publicarlo. Debido a que
constantemente se estan adaptando a su contexto, la organizacion se reinventd. Hoy,
la organizacion utiliza una metodologia que ha sido desarrollada por otra organizacion,
a decir de la lider de la organizacion “nosotras vamos haciendo el camino que
IDESMAC nos va marcando metodolégicamente, incorporamos la perspectiva de
geénero, porque ellos no la incorporaron [...] vamos aprendiendo del camino que
IDESMAC ha caminado y la metodologia que ellos usaron fue algo que llamaron
planeacion por acuerdos entonces lo que surgié después de un trabajo como de tres
afos, es el plan municipal para las mujeres, para transformar la situacién, condicién y

posicion de género”.

Premisa 6. Las habilidades organizacionales constituyen un diferenciador para
la organizacion lo que constituye su ventaja competitiva. Se habla de una
organizacion fortalecida si la metodologia se adapta constantemente a su
contexto, y es reconocida por otras organizaciones e instituciones, ademas de

su impacto en la poblacion objetivo.
4.1.1.8 Contexto politico, econdémico o legal

El peso politico es un factor que puede quebrantar la sostenibilidad de las
organizaciones. Para algunas el cambio de gobierno puede repercutir en su gestion,

Foro Ciudadano comenta: “en la administracién pasada en que gobernaba el Partido
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Accion Nacional (PAN), a cierta organizacion le dieron recursos impresionantemente,
le donaron una Durango, una camioneta, yo decia woow les esta yendo super bien,
llegd Pefia Nieto se acabd todo, porque la etiquetaron, tu eres una asociacion del
PAN, o tu esto [...] nosotras tenemos un gran compromiso con las mujeres y las
asociaciones civiles, le hemos ganado a grandes organizaciones, no estamos

vinculadas ni etiquetadas con ningun partido”.

Asimismo, puede interferir en el objetivo de la organizacién. Cofemo en su momento
luchaba por combatir los delitos sexuales. Durante el periodo del gobernador
Patrocinio Gonzélez, para el periodo 1988 a 1993, se instaurd en el Ministerio Publico
la primera agencia para delitos sexuales. Sin embargo, llegé un caso de un municipio
indigena de un maestro que habia violado a una chica. De acuerdo con la lider de la
organizacion “desde ese tiempo esta la division partidista entre los municipios, como
el violador era de un partido y la poblacion era de otro, esa violacion la utilizé la
comunidad como una cuestion politica en contra del partido politico del violador,
entonces Martha Figueroa, que era la abogada, consigna al violador y el otro partido
politico se le fue encima, el partido politico pues como estaba de acuerdo con el
gobernador, corrieron a Martha, por hacer su trabajo y ahi es donde vimos de manera
muy dolorosa como las violaciones era utilizadas politicamente, lo vivimos asi, con
Martha y ahi se acabd la agencia, ya no contrataron a nadie mas, aunque Laura
Miranda continud siendo la médica legista, le empezaron a hacer la vida dificil, la
llevaron a hacer exhumaciones de cadaveres, cosas que no le correspondian como
médica legista en delitos sexuales y la tronaron, y ahi acabd nuestra incidencia,

nuestra lucha por las instancias de imparticion de justicia”.

A pesar de lo anterior les ayudo a visualizar otras areas de oportunidad que ni siquiera
habian contemplado para esos afnos: “durante el aio que estuvimos trabajando con la
agencia nos dimos cuenta de que los casos que mas nos llegaban no era de violencia

sexual sino de violencia doméstica”.

Por otro lado, las reglas de operacion pueden obstaculizar o fortalecer a las
organizaciones, Casa Ajusco comento que anteriormente las agencias de desarrollo

local fortalecian a las organizaciones ya que de acuerdo con el lider de la organizacion
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se comprobaban los recursos mediante resultados. “Por ejemplo metiamos a la
ventanilla 20 proyectos, convocabamos a las organizaciones sociales rurales y
organizabamos a las personas en grupos, y este proyecto era para los invernaderos,
este otro para una procesadora y asi sucesivamente, pero alguien te pagaba por la

elaboracién de todos esos proyectos, hoy ya no existe nada de eso”.

Por lo que para fortalecer a las organizaciones se requiere de reglas y regulaciones
gue les permita expandir sus actividades, acceder al financiamiento, desarrollar sus
capacidades de acceso a la informacion y asociacion, asi como una mayor
independencia por lo que sera necesario reformular las politicas publicas y su

legislacion (Banco Mundial 2001, p. 30).

Premisa 7. Para fortalecer a las organizaciones se requiere de una apropiada
legislacion para expandir sus actividades independientemente del partido en
turno, asi como acceso al financiamiento y a la informacién. Lo contrario,

debilitara a las organizaciones.

La segunda pregunta de investigacion es:

4.1.2 ¢(De qué manera los lideres perciben la capacitacion para
aumentar la efectividad de su organizacion? ¢y como transfieren el

conocimiento que le permita a la organizacion crecer y sostenerse?

La capacitacion contribuye enormemente al fortalecimiento. A través del modelo
codigo-coocurrencia, se identifica cdmo se vincula con la poblacion objetivo, el
reconocimiento de otras organizaciones, la transferencia del conocimiento y su
influencia sobre el fortalecimiento de las organizaciones; la diferencia en cuanto al
grosor de las lineas se debe al nUmero de menciones que cada categoria recibi6. Por
ejemplo, el fortalecimiento tuvo 168 menciones mientras que empoderamiento tuvo 13

(ver figura 12).

Se observan dos triangulos: a) el primero, relaciona el fortalecimiento con la
capacitaciéon y la transferencia del conocimiento; b) y el segundo, se relaciona con el
reconocimiento de otras OSC e instituciones, la incidencia y vinculacion con la

poblacidén objetivo. Aunque la profesionalizacion a otras organizaciones no aparece
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como un factor relevante es importante tanto para la procuracion de fondos como para

la vinculacién e incidencia con otras organizaciones. Por lo que, para responder a la

pregunta, se comenzara con el primer triangulo.

Figura 12. Modelo cédigo coocurrencia: Capacitacion, transferencia del conocimiento,

fortalecimiento organizacional, aprendizaje informal.
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a) Capacitacion y transferencia del conocimiento

El primer triangulo se relaciona el fortalecimiento, con la capacitacion y la transferencia

del conocimiento como a continuacion se detalla (ver figura 13):

Figura 13. Vinculacién de la capacitacion
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Si se analiza a detalle el primer triAngulo, se observan otras categorias como proyecto
(79), desarrollo humano (74), incidencia y/o vinculacion con la poblacion objetivo (71),
reconocimiento con otras organizaciones e instituciones (51), aprendizaje informal
(48) y recursos humanos (48). Aunque nos centremos en las categorias principales
es importante mencionar que éstas tienen cierta relacion con la capacitacion, ya que,

para elaborar un proyecto, las organizaciones necesitan capacitarse lo que les permite
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mejorar sus habilidades organizaciones, asi como fortalecer su vinculo con sus
recursos humanos, poblacion objetivo y otras organizaciones e instituciones, ademas
de que el aprendizaje informal se fortalece en la medida en que hay proyectos. Sin
embargo, la vinculacion y/o incidencia con la poblacién objetivo y el reconocimiento

con otras organizaciones seran analizadas en la categoria de capital social.
4.1.2.1 Capacitacion

La capacitacion constituye un importante escalon para el fortalecimiento de las
organizaciones, ya que es una manera de asegurar el nivel de competencia para
adaptarse a las exigencias del contexto. El proceso de aprendizaje es complejo,
aunque todas las organizaciones pasan por los distintos procesos de aprendizaje,
desde el conductual hasta el aprendizaje social (revisados en el cuadro 9), las
organizaciones eligen el proceso, curso y personas que correspondan a sus
necesidades, tamafio y contexto. A continuacion, se revisaran las acciones que las

organizaciones han realizado:

Lider de la organizacion

El proceso de aprendizaje del lider de la organizacién dependera del tamafio de la
organizacion. Si la organizacion es pequenia, la capacitacién que tomara el lider de la
organizacion se enfocara en distintos temas, por lo que auto direccionan su
capacitacién y estan en la busqueda de herramientas tanto para si mismos como para
sus colaboradores. Derafe comenta, “cada proyecto es nuestra capacitacion”.

Veamos el caso de las siguientes organizaciones:

Foro Ciudadano “todos los afios me capacito al menos en la metodologia, si quieres
meter proyecto, eso es basico, que te digan cudl es la receta minima los pasos a
seguir, la estructura minima de tu proyecto, siempre, todos los afios voy al curso que
da Indesol, que es repetitivo, si si lo es, pero también hay cambios voy ahi

permanentemente”.
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Trofeo a la Vida: “Para mi es estarme capacitando constantemente dentro de las
normas que las autoridades estan modificando a cada rato y te tengas que aprender

las reglas de operacion”.

Para Casa Ajusco, la capacitacion no solo se requiere para la convocatoria sino para
desarrollar el documento, por lo que se tienen que autocapacitar para adquirir nuevas
herramientas y habilidades, por ejemplo, con el manejo de las Areas Geoestadisticas
Ocupadas (AGEB) de INEGI o cartografia.

Casa Gaviota, por otro lado, en sus inicios tomaron cursos de sensibilidad hacia la
violencia, de equidad de género, derechos humanos, educacién para la paz, con el
objetivo de tener experiencia y hacer talleres lo cual le llevé unos afios. Hoy, la
organizacion cuenta ya con un reconocimiento y aun asi la lider de la organizacion se
sigue preparando para poder impactar mejor a su poblacion objetivo: “El afio pasado
estudié, terminé la maestria de educacion para la paz, es el marco con el que se
trabaja en Casa Gaviota. También me meti a estudiar en Republica Dominicana para
certificarme como auditora participativa de género en el &mbito laboral por parte de la
ONU y por parte de la Organizacion Internacional del Trabajo (OIT), y me meti a
estudiar en todo lo que es la norma de igualdad de género”. Mientras que su socia, su
hija, se especializa en redes sociales, ella es la Community Manager de la
organizacion, por lo que también asiste a cursos especializados en el tema, asi como

en tecnologias de la informacion.

Tanto Cofemo como Casa Gaviota iniciaron como consecuencia de una experiencia
de vida dificil. Sin embargo, ello las motivd a organizarse en favor de las mujeres. Su
perseverancia y afan de que ninguna mujer mas, las ha llevado a tomar diversos
cursos para prepararse, han aprendido a base de prueba y error, y hoy son

organizaciones consolidadas.

Las organizaciones de mayor tamafo cuentan con personal que se especializa en
ciertas areas y posteriormente interaccionan entre si para adaptarse a su contexto, lo
gue les ofrece una mayor perspectiva al contar con un analisis mas diverso. Este

proceso de aprendizaje también se observa en las organizaciones de menor tamafo,
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ya que los integrantes al ser multifuncionales todos revisan el contexto y buscan
adaptarse a €l sugiriendo estrategias para su poblacion objetivo. Independientemente
del tamafio, todas las organizaciones consideran el aprendizaje social como parte de

sus procesos de capacitacion y aprendizaje.

Cofemo en sus inicios, tuvieron una capacitacion intensiva, la lider comenta: “nos
fuimos especializando tomamos talleres, cursos, nos ibamos a México, buscabamos
todo lo que nos sirviera para aprender, en esos primeros afos, nos capacitamos
mucho todas, la abogada en cuestiones legales, leia muchas cosas de Alda Facio que
era una abogada muy famosa, la médica se especializd en prevencion del embarazo,
nos empezamos a especializar, yo por ejemplo, me empecé a especializar en temas
de género y educacion popular, abrimos el area de educacién popular porque
empezamos a hacer talleres con mujeres de sensibilizacion, de concientizacién y el

area de comunicacion”.

Auln después de que la organizacion se habia consolidado, siguieron capacitdndose.
En esta ocasion, la Dra. Mercedes Olivera, las acompafo en un nuevo proceso, “ella
ha sido una gran maestra para nosotras y ella nos propuso la formacién teorica
feminista, con ella iniciamos el seminario feminista y después le pusimos feminario, el
feminario lo trabajamos durante 10 afios, como de 1998, nos formabamos en lo teérico
como feministas y lo aterrizabamos en lo personal, y esa teoria nos tenia que
transformar a nivel personal de nuestra misoginia, racismo y clasismo, eran las tres
cosas que queriamos transformarnos, como podiamos erradicar el patriarcado de
nuestras practicas, el feminario fue algo muy importante” después de esta
transformacion, deciden realizar iniciativas como el Movimiento Independiente de

Mujeres (MIM) y a la par el Centro de Derechos de las Mujeres”.

Todo ello, las impulsé a desarrollar un programa de formacién de defensoras
populares para generar acciones en las comunidades, el modelo que desarrollaron les
llevé algunos afios y es tal su impacto que el Centro de Derechos esta vigente y hoy
trabaja como una organizacion civil independiente. (Esta organizaciéon emple6 todos

los tipos de aprendizaje, conductista, cognitiva, humanista y aprendizaje social).
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Otras organizaciones, que quizas inician con una mayor experiencia e infraestructura,

Sus capacitaciones son mas especificas y con objetivos mucho mas claros.

Inspira Cambio comenta que asistié a un diplomado de fortalecimiento institucional
con Fondo Unido, financiado por United States for International Development (USAID)
y “aunque es un poquito lo de siempre, me ayudo a plantearme como podria subsanar
algunas de las debilidades que tiene la organizacion, pero lo mas importante fue
aprender de la experiencia de otras organizaciones”. Todo ello le permiti6 generar

alternativas y enfocarse en sus prioridades “y si... eso me ayudo bastante”.

Por lo que la capacitacion es una constante para las organizaciones, lo que va
cambiando es el tipo de curso ya que dependera de las necesidades y

especializaciones que requieren para fortalecerse.

Las instituciones que mas se mencionaron fueron Indesol e Inmujeres. El Indesol tiene
un programa de fortalecimiento que se basa en capacitaciones, pero a decir de las
organizaciones, la capacitacion no es suficiente. Tanto para Foro Ciudadano como
para Casa Ajusco, comentan que, aunado a la capacitacion, se deberia tener un
acompafamiento de asesorias técnicas personalizadas para fortalecer sus procesos
de desarrollo organizacional debido a que la asistencia técnica por fuera es muy

costosa.

Equipo de trabajo

Todas las organizaciones entrevistadas han capacitado a su personal, ya sea para
actualizarse y fortalecer cierta area de interés o para incorporar a su organizacion
nuevos servicios que permitan vincularse con su poblacion objetivo de una mejor
manera. Por ejemplo, en Casa Gaviota, se imparten talleres y cursos sobre temas de
violencia doméstica 0 empoderamiento y recientemente abrieron un diplomado sobre
igualdad y no discriminacion laboral. “Tenemos varios casos de éxito de mujeres que
estuvieron en refugio y después estuvieron con nosotras, y ahora las ves son otras, y
entonces dices, valio la pena”. Para una de las lideres, sefala que la mayoria de las
psicélogas voluntarias salen de la carrera y necesitan practica, obtener experiencia y

se van capacitando en temas de sensibilizacion de la violencia. “Esta capacitacion se

213



las damos nosotras, aunque sabemos que se van a ir, pero se van con conocimientos,
porque nuestro propdsito es que esto sea un semillero”. El compartir los conocimientos
con su personal les ha fortalecido ya que facilita la vinculacién con la poblacién
objetivo y genera identidad a la organizacién, “a las voluntarias les encantan los
temas, veo como les gusta, como imparten los talleres, cdmo se comprometen, les
encanta dar terapias, veo que eso facilita mucho las cosas”. Cuando los cursos son
para el personal que participa al interior de la organizacion, la lider los imparte para
estandarizar procesos, valores, protocolos, etc., de tal manera que las integrantes se

desemperien de acuerdo con el servicio que se pretende otorgar.

La mayoria de las organizaciones entrevistadas estan en la busqueda de talleres y
Cursos gratuitos, tanto para los lideres de las organizaciones como para su equipo de
trabajo. Dependiendo de los contenidos revisan quienes podrian asistir de tal forma

gue la organizacion se mantenga actualizada.

Poblacion Objetivo

Hay dos tipos de organizaciones, a) las que van a las comunidades para fortalecer a
las organizaciones de la sociedad civil que son emprendidas por los pobladores a
partir de su gestion en la zona, como Casa Ajusco, Cofemo, Derafe o Ancifem, b) las
gue impulsan emprendimientos al interior de la organizacion para fortalecer a su
poblacion objetivo como Fundacion Eudes, Apoyo Albatros, Inspira Cambio o Trofeo
a la Vida.

Por otro lado, Apoyo Albatros, imparte talleres de bisuteria para que las mujeres en
situacién de violencia doméstica puedan generar ingresos mientras resuelven su
situacion familiar. Y Fundacion Eudes, apoya a mujeres y hombres con VIH para que
emprendan algan negocio ya que por su condicidn es dificil que sean contratados por
alguna empresa. Asi que les han impartido cursos de cocina, reposteria, belleza
(cortes y ufas), manualidades, fundas para botellones de agua, desayunos

saludables, entre otros.
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En la medida que se capacitan y la poblacion objetivo se empodera la organizacion
es reconocida e invitada a participar en otros proyectos, lo cual les genera recursos,

desarrollo organizacional, experiencia y sobre todo fortalecimiento organizacional.

Por otro lado, las capacitaciones que proporcionan las instituciones publicas y otras
organizaciones se diferencian en sus contenidos. Casa Gaviota es una de las
organizaciones que mas ha aprovechado las capacitaciones y asesorias que ofrece

la Secretaria de Desarrollo Social (ver cuadro 20).

Cuadro 20. Asesorias y capacitaciones de Casa Gaviota durante 2013, 2014 y 2015.

Afio ‘ Instituto ‘ Tramite

2013 | Secretaria de | Asesoria para obtener la CLUNI ante el Registro
Desarrollo Social Federal de las OSC.

2014 | Secretaria de | Capacitacion presencial sobre Reglas de Operacién

Desarrollo Social

2015 | Secretaria de | Capacitacibn presencial: Sensibilizacion  sobre
Desarrollo Social perspectiva de género para OSC

2015 | Secretaria de | Asesoria sobre Tramite de CLUNI, Conformacion de
Desarrollo Social OSC, Convocatorias, Elaboracion de Proyectos. Asi

como durante la ejecucién del proyecto apoyado en
asuntos relacionados como plantillas para el llenado
del reporte parcial y final de actividades, cambio de
coordinador del proyecto, ejercicio del recurso entre

otros.
2015 | Secretaria de | Capacitacion presencial sobre: Elaboracién de
Desarrollo Social Proyectos y Reglas de operacion 2015.

Fuente: Elaborado con informacion obtenida del portal www.corresponsabilidad.gob.mx recuperado el

15 de octubre de 2018.

Tanto las asesorias como las consultorias que ofrece la institucion se relacionan mas
con las convocatorias, es decir, con el llenado de los formatos o la elaboracion de
proyectos, mientras que, las asesorias que provienen de otras organizaciones se
enfocan al desarrollo organizacional, planeacion estratégica, gestion de recursos

humanos, procuracion de fondos, entre otros.
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Se observa que ninguna de las organizaciones participantes recurrio a las
fortalecedoras, es decir organizaciones constituidas por profesionales para asesorar
a las OSC para ayudarlas tanto en su constitucibn como en su operacion con base en
la mejora continua, debido a que normalmente las asesorias tienen un costo de
recuperacion, las organizaciones no lo pueden solventar, por lo que no recurren a este

tipo de organizaciones.

Premisa 8. La capacitacion permite transformar los procesos, creencias, valores,
etc., de tal manera que las actualiza y se mantienen en operacion. Asimismo, es
transversal ya que atraviesa todas las capas que constituye la organizacion. Se
observa que las organizaciones tienen una capacitacion intensiva al inicio de su
operacion y en la medida en que se van fortaleciendo, las organizaciones son
mas selectivas con los cursos lo que les permite alcanzar cierto grado de
experiencia y liderazgo. Asimismo, el contenido de los cursos difiere entre las
instituciones publicas, las organizaciones de la sociedad civil y las

fortalecedoras.
4.1.2.2 Transferencia del Conocimiento

La transferencia del conocimiento es el punto medular para el desarrollo y creacion de
una organizacion que aprende. A continuacién, revisaremos lo que para las

organizaciones significa este tema.

En Ancifem, la lider de la organizacién comprendio la importancia de la transferencia
del conocimiento al conocer a una mujer de la liga de las mujeres votantes y su
experiencia le permitié considerar un programa de cambio generacional. De acuerdo
con ella, “esa era una de las organizaciones mas poderosas a principios del siglo
pasado, fue la que promovid y logré el voto de las mujeres en EUA, en 1930, esta
organizacion no previo el cambio generacional, porqué después de ser tan poderosa
desaparecié en muchos estados, teniendo capitulos en todos los Estados Unidos, yo
como presidente dije esto no nos puede pasar a nosotros [...] el afo pasado
avanzamos de manera significativa, todavia estamos licidas para guiar, acompanar,

por ejemplo, la semana pasada me escribié una chica de Durango que fue nuestra
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alumna hace dos generaciones, Lupita el afio pasado ya coording, esta muchacha
tiene 20 afos, y me escribio diciendo que ya estad dando el curso de Desafio para

nifias, para mi ya arraigo la semilla”.

Una de sus colaboradoras comenta “Con respeto a los aprendizajes, a mi, me parece
gue las mujeres que han estado involucradas en los procesos institucionales han sido
mujeres muy capaces, y mujeres con vision ademas de ambiciosas por hacer algo por
la patria, también han sido muy tenaces, se han documentado y han sabido leer entre
lineas la situacion del pais, no es facil, yo creo que es uno de los aprendizajes
transmitidos ya que a la hora de estar con ellas te dan luces de cuales son las cosas
en las que tienes que pensar de tal modo que cuando te involucras en promover algun
cambio no sea local o individual, sino que sea de interés nacional o que sea
coyuntural, que sea beneficioso, que sea equitativo que involucre no solo el tema
sensible sino que en realidad haya una necesidad real por defender causas justas y
temas necesarios”. Asimismo, la organizacion esta estructurada en comisiones, por
lo que las colaboradoras se van especializando en ciertos temas y posteriormente
comparten la informacion con el resto de las comisiones, en donde se estructuran los

cursos, los congresos y proyectos, lo que les permite concretar sus metas.

Otra de sus colaboradoras comenta que la mayoria de quienes participan en la
organizacion son madres con hijos pequefios, que estudian una maestria 0 un
diplomado, por ejemplo, de tal forma que el trabajo cooperativo y después colaborativo

les permite alcanzar sus metas.

La experiencia de Ancifem muestra la preocupacion de la organizacion por transferir
el conocimiento a sus integrantes, por un lado, tienen el programa de reemplazo
generacional y por otro, la estructura de la organizacién que facilita el trabajo tanto

cooperativo como colaborativo a través de las comisiones.

De acuerdo con West, Tjosvold y Smith (2003, p.231) la cooperacion motiva a las
personas a buscar las habilidades de los demas y a apreciar sus habilidades y

contribuciones, para negociar e influir entre si para intercambiar recursos que
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ayudaran a ambos a que sean mas productivos y se alienten mutuamente a desarrollar

y mejorar sus habilidades.

De tal manera que las contribuciones empoderan a la organizacion ya que los
procesos se acortan y los éxitos fortalecen la autoestima de los participantes. Lo
importante es como se genera la estructura o los incentivos para que los
experimentados, lideres o expertos en cierto tema se sientan motivados a compartir
dicha informacidbn o experiencia, Ancifem por su parte invita expertos a su
organizacion ademas que algunas de las integrantes son personas reconocidas en
sus areas de trabajo que imparten cursos o0 capacitaciones para el resto de la

organizacion.

A continuacion, veamos lo que otras organizaciones han realizado para promover el

trabajo colaborativo y cooperativo.

Para Inspira Cambio, el lider de la organizacion comenta “yo trabajaba como Sub
Director en una ONG Global con fuerte liderazgo, tenia muy claras las actividades a
realizar asi como los objetivos a alcanzar, pero una vez que me tuve que independizar
tuve un proceso de aprendizaje, me fui formando en temas de liderazgo, planeacion
estratégica, y otros para fortalecer a la organizacion con el fin de buscar herramientas
gue me permitieran entender las necesidades de su organizacion y su contexto.
Asumia que todo lo que pasara con Inspira Cambio era mi responsabilidad, hasta que
en un proceso de coaching comprendi que eso podria cambiar, aprendi que el
problema no era solo mio, sino que era de todos, esto cambié completamente la forma
en gue veia los problemas, ayadenme todos a resolverlo juntos, ahora me siento mas
tranquilo, mas claro hacia dénde vamos, me pongo la camiseta y luego dicen, tenemos
este problema, como resolvemos y buscamos las soluciones en conjunto, eso a mi
me ha ayudado”. De modo que tanto los éxitos como los fracasos se perciben como

parte de una responsabilidad compartida.

Este proceso de colaboracién, le ha permitido ampliar la gama para procuracion de

fondos y con ello, la supervivencia de la organizacion.
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Por otro lado, Derafe estaba haciendo un diagnéstico para un proyecto de obstetricia
en San Luis Potosi, por lo que contrataron a una persona para que les ayudara a
revisar la terminologia ya que es muy especializada. La lider de la organizacién
comenta “entonces aqui nos reunimos, hablamos; con el proyector, el cafidn, para
pensar en la estructura del diagnostico, no pues esta el marco conceptual, qué debe
de llevar, gué marco normativo, como tienen que ser los instrumentos, haber Luis hace
la estructura, al dia siguiente manda la estructura, yo pienso que esto debe ser asi,
ya sale la estructura, ahora Edgar que es el médico y esta haciendo su doctorado en
Salud Publica, tu los instrumentos y tal y tal cosa, y tu vas a hacer las entrevistas con
todo el personal médico, ya cuando tenemos esto, el marco conceptual a fuerza que
va a ser, lo va a realizar el médico, porque ademas tiene tablas y sabe, porque ya es
doctorante, y lo vamos armando. Yo soy la que hace el pegamento, yo levanto
informacion, yo reviso todo para que sea congruente, yo soy quien entrevista a las
mujeres y después ya lo armamos, lo vemos, cada parte que se va haciendo todo
mundo la revisa y después ya se hace el documento definitivo, asi es como
trabajamos. No necesitamos estar juntos, cumplir un horario, cada uno sabe si lo hace

a las 3 de la manana, o a las 3 de la tarde”.

De estas experiencias podriamos deducir que hay dos tipos de organizaciones, las
gue transfieren el conocimiento mediante el trabajo cooperativo y colaborativo y las
gue van haciendo un acompafamiento para empezar a realizar el reemplazo

generacional.

Casa Ajusco comenta que, en el trayecto a la comunidad, el lider de la organizacion
va compartiendo su experiencia “las platicas que tenemos en el camino vamos
comentando los principios de la organizacién, por ejemplo, les decimos, no te
involucres personalmente con ninguna beneficiaria, y les explico las razones, de tal
forma que si lo hace es su responsabilidad, no hay nada escrito, pero si en el camino

vamos compartiendo los detalles del proyecto, y su responsabilidad en él”.

Asimismo, se pregunto, sobre el tipo de informacion que se compartia. Si el material
de los cursos es compartido al interior de la organizacion, la respuesta fue que

dependia. Es decir, si el contenido del curso tiene un impacto directo con la poblacién
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objetivo, puede ser que se replique al interior de la organizacion para que todos los
integrantes actualicen dichos conocimientos, ya sea través de un curso, o de subir el
material a la nube de la organizacién. Pero si el curso, compete de manera particular
a un puesto o para el desarrollo de cierta habilidad, normalmente esta informacion no
se comparte con el resto de la organizacion, como puede ser procuracion de fondos

0 mercadotecnia.

Premisa 9. La transferencia del conocimiento es un proceso que las
organizaciones han incorporado a sus organizaciones mediante el trabajo
cooperativo y colaborativo, asi como el coaching a través de expertos permiten
el fortalecimiento de la organizacion. Las organizaciones que han desarrollado
un capital social tanto al interior como al exterior de la organizacion han
promovido la confianza entre sus integrantes lo que facilita la transferencia del
conocimiento. El reemplazo generacional solo ha sido llevado a cabo por una

organizacion con lo que garantizara su sustentabilidad.
4.1.2.3 Recursos para el aprendizaje

No sélo la capacitacién formal genera aprendizaje sino también el aprendizaje que se
genera a través de la vida cotidiana, el que ocurre de manera espontanea. Existen

diversos recursos que las organizaciones emplean para ello.

Para Ancifem el trabajo en equipo, la rotacion del personal, informes escritos, orales,
visuales y reuniones son recursos del aprendizaje informal que la organizacion utiliza.
Ancifem tiene un comité nacional, en donde se trabajan diversas teméticas, para ello
se organizan en comisiones, como el de ensefianza, cultura o finanzas, por ejemplo.
La informacion generada en cada comision es compartida a través de congresos o
foros. Antes de la era del internet, mediante folletos y mas adelante a través de su
periodico “Presencia Femenina” que se repartia entre los asistentes. Hoy, se utilizan

las redes sociales o el correo.

Todo lo anterior, tiene por objetivo difundir la informacion a las sedes. Ancifem cuenta
con 6 sedes; cada una de ellas es representada por una delegada, cada sede cuenta

con un mini comité.
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Una de sus colaboradoras comenta: “Yo imprimia unos manuales de como capacitar,
se capacitaba a las mujeres que participaban en la civica para que capacitaran a otras
mujeres para replicar el conocimiento. Yo me acuerdo de que, habia foros nacionales

con temas coyunturales”.

Para replicar este conocimiento, las sedes podrian realizar diversas actividades:
algunas, por ejemplo, hacian desayunos tematicos, cada mes, un tema diferente, en
donde invitaban a expertos para ahondar sobre cierto tema. Otras, en los circulos de
estudio y amistad, se conversaba sobre el tema del mes, se replicaban los
conocimientos y, podian invitar a toda persona que el tema le interesara. Habia
guienes se reunian cada ocho dias, otras cada quince, cada quien estipulaba su
tiempo. La esencia de Ancifem es “lo presencial, porque haces comunidad, vertebras,
generas solidaridad, adhesién, amistad, que eso es el fundamento para el trabajo de
la civica, pero, por otro lado, hemos tenido mayor impacto, homogeneizar el sistema

de ensefianza y los contenidos”.

Recientemente la tecnologia se ha constituido como herramienta importante de
colaboracion, “se hacen mas consultas, las reuniones son mas frecuentes, se
conectan y se toman decisiones consensuadas, lo cual ha sido muy bueno para la

organizacion”.

Asimismo, Trofeo a la Vida, ha buscado incorporar a su organizacién herramientas
tecnoldgicas y metodologias que le permitan optimizar sus recursos, en este caso lo
hace a través de Wingu que es una plataforma especializada para Organizaciones de

la Sociedad Civil en América Latina https://www.winquweb.org/. Las visitas al sitio es

un ejemplo del proceso de aprendizaje informal.

Por otro lado, Cofemo, ha iniciado un programa de sistematizacion al interior de la
organizacion, por lo que ha contratado a una especialista y con ello, fortalecer su
organizacion a través de una mayor comunicacion y desarrollo de indicadores. Con
dicha contratacién se pretende estandarizar los procesos para sistematizarlos, es
decir, generar los procesos de aprendizaje organizativo, que de acuerdo con Rhodes

et al. (2008, p. 245) es mas importante que las redes de capital social. Sin embargo,
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para el caso de Cofemo, primero se genero la red de capital social y posteriormente

el proceso de aprendizaje organizativo.

En promedio los recursos basicos que las organizaciones emplean en sus reuniones
son: pizarron, proyector, una computadora o laptop, internet, correo electrénico, redes
sociales. Asi como la asistencia a cursos, talleres, conferencias, foros o congresos

permiten su capacitacion y por ende su fortalecimiento.

Premisa 10. Las organizaciones utilizan diversos recursos para facilitar la
transferencia del conocimiento a sus integrantes. El internet y las nuevas
tecnologias han permitido el acceso a nuevos auditorios y regiones. Una de las
organizaciones implement6 comisiones de trabajo, lo cual genera continuidad de
los proyectos ya que la mayoria de las integrantes tienen otras actividades ya

gue son estudiantes, amas de casa o trabajan en alguna otra institucion.

b) Incidencia y/o vinculacion con la poblacién objetivo, reconocimiento de otras

OSC e instituciones y Profesionalizacion a otras OSC.

En este segundo triangulo, se observa una correspondencia con la incidencia y/o
vinculacion con la poblacion objetivo, reconocimiento de otras organizaciones y
profesionalizacion a otras organizaciones ademas del liderazgo. Este ultimo sera
analizado en la siguiente pregunta de investigacion, mientras que los primeros

elementos se englobaran como parte del capital social.
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Figura 14. Vinculacion e incidencia con la poblacién objetivo
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Fuente: Elaboracién propia
4.1.2.4 Capital social
Existen diversas definiciones para capital social, y algunas de ellas son:

- Creacion y movilizacion de las conexiones entre los distintos actores sociales
para acceder a los recursos de otros actores sociales (Knoke, 1999, p. 18,
citado por Adler y Kwon, 2002, p. 20).
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- Red duradera de relaciones mas o menos institucionalizadas de mutuo
conocimiento y reconocimiento (Bourdieu y Wacquant, 1992, p. 119, citado por
Adler y Kwon, 2002, p. 20).

- Redes, normas y confianza social que facilitan la coordinacion y cooperacién
para beneficio mutuo (Putnam, 1995, p. 67, citado por Adler y Kwon, 2002, p.
20).

- Medios y procesos voluntarios desarrollados por la sociedad civil para
promover el desarrollo para todo un colectivo (Thomson, 1996, p. 11, citado por
Adler y Kwon, 2002, p. 20).

Todas ellas tienen en comun la conexion, red de relaciones duraderas, cooperacion,
coordinacion y el beneficio mutuo. A continuacion, se analizara lo que las

organizaciones comentan al respecto, de acuerdo con la figura 14.

4.1.2.4.1 Reconocimiento de otras OSC e instituciones

En la mayoria de los casos el reconocimiento les genera un vinculo de otras
organizaciones e instituciones, ambos son considerados por las organizaciones como

elementos que les genera fortalecimiento.

Casi todas las organizaciones entrevistadas cuentan con el reconocimiento de otras
organizaciones lo que les ha permitido colaborar con otras organizaciones a través de
proyectos, cursos o talleres que elaboran en conjunto, asi como liderazgo y
vinculacion con otras organizaciones e incluso con la poblacion objetivo y, por lo tanto,

les ha provisto de recursos para mantener la operacion de la organizacion.

De acuerdo con Nahapiet y Ghoshal (1998, p. 243) las redes de relaciones constituyen
un recurso valioso. Cofemo logré realizar un proyecto gracias a que el Instituto para
el Desarrollo Sustentable en Mesoameérica, A.C. (IDESMAC) reconocio6 su trayectoria
y experiencia, a decir de la lider de la organizacién: “Arturo le recomendo a la
Fundaciébn que era necesario que trabajara un proyecto similar, pero con la
perspectiva de género y que era necesario que le financiara a Cofemo un proyecto, y
la Fundacion dijo que si, entonces le presentamos la propuesta a la Fundacién [...] ya

llevamos 5 afos trabajando”
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En 2010-2011, Cofemo junto con otras cinco organizaciones de la sociedad civil
decidieron formar una asociacion civil, Clan Sur, en donde las socias no son personas
sino asociaciones civiles. Su objeto social es el fortalecimiento de las organizaciones
de la sociedad civil del sur y desde ahi han realizado acciones para fortalecerse en
cuestiones de contenidos, valuacion y planeacion participativa, hicieron un diagndéstico
de organizaciones en Tabasco, Chiapas y Oaxaca, una tipologia de organizaciones
de la sociedad civil y ahora se estan fortaleciendo a través de las alianzas, desde la
articulacion con otras organizaciones. Esta nueva perspectiva, les ha ayudado a crear
algo totalmente nuevo: “como organizacién feminista estabamos como en una isla
solo con feministas mantuvimos una relacion todos esos afios, solo con feministas y
ahora desde Clan Sur lo aprendimos y en el seminario de género y territorio lo estamos
llevando a la practica es la construccion de una hibridez epistemoldgica, desde el
feminismo y el ambientalismo, del movimiento ambiental las dos epistemologias, que
es la perspectiva de género y el territorio, construir otra epistemologia que no es la
suma de dos, sino una cosa nueva, que es la construccion de territorios con

perspectiva de género, ahora estamos trabajando con eso”.

Por otro lado, Derafe, cuenta con un capital social institucionalizado de acuerdo con
la definicion de Bourdieu y Wacquant (2005, p. 178) “la organizacién posee una red
perdurable de relaciones mas o menos institucionalizadas de mutua familiaridad y
reconocimiento”, como ejemplo de ello, la lider de la organizacién fue llamada por
el Instituto Chihuahuense de la Mujer para que su organizacion impartiera a su
personal un curso de cémo trabajar los temas de género y de violencia para
mujeres, especificamente para mujeres indigenas, debido a que ya habian

trabajado con las mujeres raramuri de Chihuahua.

Asimismo, al interior de las organizaciones, todas las personas cooperan para fines
comunes sobre la base de la informacion informal compartida (Fukuyama, 2002, p.
23). Por ejemplo, Apoyo Albatros al haber trabajado muchos afos en el Ministerio
Publico, fue reconocida por su labor, por lo que una vez gque ella sale de la institucion,
las personas que salian del Ministerio, ya sea porque eran liquidadas o porque

renunciaban por causas personales, la buscaban para contribuir como psicologas o
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abogadas dentro de su organizacion, lo que les permitia continuar trabajando en
contra de la violencia domeéstica, lo cual ha generado un sentido de pertenencia y

confianza entre las integrantes de la organizacion.

Premisa 11. El reconocimiento y vinculacion con otras organizaciones les ha
ayudado a fortalecerse ya que generan nuevos contenidos, metodologias o
recursos. Es a través de la cooperacion y la colaboracion que se generan
conexiones tanto al interior como al exterior lo que permite que se trabaje para

un mismo objetivo, ademas de generar un sentido de pertenencia y confianza.
4.1.2.4.2 Profesionalizacion a otras organizaciones

Una manera en que las OSC se vinculan con otras organizaciones e instituciones es
a través de la profesionalizacion. Profesionalizar a otras organizaciones implica que
ha sido reconocida como experta en ciertos temas. Por tal motivo se generan foros,

congresos, entre otros, en donde el conocimiento es transferido.

Para Trofeo a la Vida, profesionalizar a otras le ha permitido aprender “Yo considero
gue ya mi organizacion es una organizacion que aprende porgue nosotros siempre
nos estamos retroalimentado de lo aprendido ya sea en curso u otras organizaciones
0 ponencias que nos invitan y en lo personal tu servidora es miembro del consejo de
varias organizaciones entonces siempre aprendes algo que siempre lo estamos
comunicando y los integrantes que también participan en otras organizaciones hay
veces que traen esta idea que la escuche ac4, como la ven. La comentamos y si es
viable para nosotros o no, pero si es viable para la organizacion de Alex a ti te queda

mas este tema vamos a ponerle a esto. Eso es lo que hacemos”.

Para Casa Ajusco el ser sede, le permite aprovechar los cursos, vincularse con otras
organizaciones y obtener recursos. El lider comenta “Nosotros también hemos estado
en el proceso de profesionalizacion de las organizaciones como sede, el mecanismo
es muy simple, la convocatoria sale para ser sede y tu como sede tienes que preparar
el coffee break, preparar el lugar, convocar a las organizaciones, invitar a los
conferencistas, revisar el material, el equipo, etc. Algunos de los cursos que se han

impartido tienen que ver con el desarrollo social de México, o con la incorporacion de
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la tecnologia a sus procesos o0 sobre el registro de una organizacion. Este tipo de

acciones le ha permitido aprovechar los cursos y vincularse con otras organizaciones.

Una de las colaboradoras de Ancifem, comenta “yo me acuerdo cada afio habia
congresos tematicos, facilitaban que uno desarrollara habilidades o intereses hacia
la cuestidn civica, te hablaban de la historia de México, de la importancia de la

mujer”

Premisa 12. La profesionalizacion a otras organizaciones mediante foros,
congresos o cursos le permite aprender ademas que son reconocidos por su
poblacién objetivo y organizaciones, ademas de que facilita la transferencia del

conocimiento.
4.1.2.4.3 Incidencia y vinculacion con su poblacion objetivo

Todas las organizaciones encuestadas han enfrentado distintos obstéaculos a lo largo
de su existencia. Algunas de ellas, evaluaron en algiin momento si continuaban o no.
Sin embargo, para algunas, la incidencia y vinculo que han generado tanto con su
poblacién objetivo como con su capital humano ha generado que muchas de ellas
continlen con sus propios recursos. Veamos cémo el vinculo con su poblaciéon

objetivo las ha fortalecido.

Cofemo, por su parte comenta que anteriormente no se hablaba de género, ha sido
un proceso que ha ido ganando terreno poco a poco. Por lo anterior, durante 18 afios
mantuvieron un centro de atencion para la mujer con sus recursos “‘yo tenia
financiamiento de un proyecto del Instituto Nacional de la Familia (INAFAM) y me
daban 1000 délares mensuales, era un dineral, yo donaba la mitad de mi salario para
hacer un fondo, otra compafiera también donaba, asi estuvimos funcionando durante
un tiempo, fue muy dificil sostener el centro de atencion durante 18 afos, fue muy
dificil obtener financiamiento y mas con trabajo asistencialista”. EI compromiso que
han generado con su poblacién objetivo les ayuda a continuar con su labor, ejemplo
de ello es lo que han logrado en Santiago del Pinar “hay un impulso de la juventud en

Santiago muy fuerte y con mucho respaldo de la gente adulta, eso no es mérito
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nuestro, eso es un meérito municipal que facilita nuestro trabajo para tener mejores
resultados en Santiago, pues en Santiago el consejo de mujeres esta muy activo, muy
bien ya logramos un POA?Y’, también una alianza con 4 organizaciones para impulsar
el trabajo de las mujeres, ya estan en gestion para que les donen o rentemos una casa
para contar con la Casa Municipal de Mujeres y empezar a darle vida, para tener un
espacio propio para las mujeres [...] eso es lo que nos impulsa a querer salir adelante”.
Otro ejemplo, es el trabajo que realizaron en Palenque, “las mujeres querian
independizarse y formar su Casa de la Mujer Shibalan asi que fuimos a capacitarlas
con un modelo similar al nuestro con un Centro de Atencion, un area de salud, de
educacion, etc., tuvimos muchos viajes a Palenque para los talleres con las mujeres
hasta que se constituyeron legalmente, entonces Cofemo antes Colem se ha
caracterizado por impulsar los procesos, en las comunidades en formar otras
organizaciones es eso es algo que nos ha caracterizado y nos da mucha satisfaccion,

sabes, eso es cumplir con nuestra mision”.

Derafe, por ejemplo, present6 un proyecto para capacitar a las gobernadoras de una
comunidad, la calificacion minima era de 98, y obtuvieron una calificacién de 100 aun
asi, no se los aprobaron. Quien dictaming, argumentd que la capacitacion debia ser
dada por la asociacion. El desconocimiento de los usos y costumbres por parte de la
institucién financiadora impidio que se otorgara el recurso, asi que Derafe llevo a cabo
el proyecto, pero con sus propios recursos. A decir de la lider de la organizacién, la
vinculacion con la poblacién objetivo les ha permitido aprender mas que cualquier

curso o diplomado lo haya hecho, lo cual ha sido valiosisimo para la organizacion.

Apoyo Albatros, después de que el Corporativo Albatros quebré y ya no le fue posible
seguir haciendo donativos a la organizacion, la lider de la organizacién estuvo a punto
de cerrar sus puertas. Sin embargo, su experiencia, su fuerte conviccion para ayudar

a las mujeres en situacion de violencia domeéstica o vulnerabilidad, la motivo a buscar

17 Los Programas Operativos Anuales son el instrumento programético presupuestal para la ejecucidn del plan y programas
de desarrollo; rigen las actividades de la administracién publica durante el afio respectivo, estableciendo objetivos,
indicadores y metas, y sirven de base para la formulacion de los Proyectos de Presupuesto.

228



recursos propios para seguir operando. “En nuestra asociacion, ninguna mujer ha
muerto en manos de su pareja, lo cual es algo que no todas las organizaciones pueden
decir y esto se debe a que tenemos un equipo de trabajo consolidado, algunas de
nuestras psicologas o trabajadoras sociales tienen mas de 20 afios de experiencia,
capacitamos a nuestros abogados, y sobre todo una metodologia que nos garantiza
obtener resultados [...] cada mujer que se empodera, me satisface mucho porque el

logro de una es el logro de todas” y eso es lo que la impulsé a seguir.

Inspira Cambio, la relacion que tiene el lider de la organizacién es tal que “Yo no tengo
un salario en todo el afio, es dependiendo del proyecto, pero estoy casado con el
proyecto [...] tengo gente con diferentes posiciones, el clima laboral ayuda bastante,
la parte humana, sensible y la gente que trabaja con nosotros si se quedan es porque
tiene un compromiso con la poblacion y es muy tangible el contacto que tienen con la
poblacién y ayuda eso, da mucha satisfaccion. El afio pasado el trabajo que hemos
hecho en redes sociales en VIH, mostrando nuestro trabajo con ciertas poblaciones
especificas nos ha dado también mucha proyeccion y mucha gente quiere ser
voluntario, ya creamos un proceso de consultoria para los voluntarios y ya
etiquetamos a quién queremos y como los queremos, y en qué areas las necesitamos

para fortalecernos”.

Premisa 13. Las OSC buscan empoderar a su poblacién objetivo, por lo que el
compromiso y el orgullo que les generan las impulsa a seguirse preparando, a
donar parte de sus recursos, lo que les ha brindado experiencia y garantizar

resultados de acuerdo con la metodologia disefiada para ello.
Y la dltima pregunta de investigacion, es:

4.1.3. ¢Qué habilidades cuenta el lider de la organizacion para establecer la

cultura de su organizacion?

De acuerdo con Mumford et al. (2000, p. 4), la experiencia laboral o las actividades
educativas adquiridas previamente son de suma importancia ya que orientan la

organizacion y establecen la cultura organizacional. A continuacion, se detallaran
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algunos ejemplos de organizaciones cuya experiencia adquirida, habilidades

desarrolladas y liderazgo han resultado relevantes para su fortalecimiento.

La lider de la organizacion de Derafe, es pedagoga, hizo una maestria en
Investigacion y Desarrollo de la Educacion en la Ibero y luego hizo una maestria en
Gobernabilidad y Desarrollo Humano. Fue directora de Concertacion Social y de
Dictaminacion del programa de Coinversion Social también en el Indesol: “me tocaba
trabajar mucho con organizaciones de la sociedad civil y ver las areas de oportunidad
y problematicas que tenian, limitaciones, sobre todo para poder transitar en proyectos
que fueran sustentables”. Asimismo, trabajé como Coordinadora Nacional del
Programa de Apoyo a las Instancias de Mujeres en las Entidades Federativas
(PAIMEF). Debido a su experiencia, los institutos, en los estados le pedian proyectos
de Politica Publica, Programas Estatales para la Igualdad entre Mujeres y Hombres,
protocolos, iniciativas de ley, reglamentos entre otros, lo que le permite liderar su

organizacion con bases solidas.

Apoyo Albatros, por ejemplo, la lider fue capacitada por el gobierno para atender la
violencia doméstica en el Distrito Federal. Recibié capacitacion especializada para
ofrecer el servicio en las delegaciones. Inici6 en la Delegacién Benito Juarez en las
Unidades de Atencion y Prevencién de la Violencia Familiar (UNAVI), su experiencia
le gener6 el reconocimiento de las otras delegaciones, que en ocasiones los casos
dificiles se los asignaban a ella. La estructura de cada unidad esta conformada por un
area de trabajo social, juridica y psicoldgica. Asimismo, trabajé para el Instituto
Nacional de las Mujeres (Inmujeres) y otras organizaciones que le han dado mucha
experiencia y reconocimiento en el medio. Su ultimo puesto publico fue el de directora
del Centro de Atencion a la Violencia Intrafamiliar (CAVI) que ejercio por mas de 15
afos, en donde de igual manera ha atendido a miles de mujeres violentadas. Por lo
anterior, ha desarrollado manuales, reglamentos, protocolos y demas documentos
solicitados por diversos organismos que luchan contra la violencia doméstica. Esta
experiencia le permitio gestionar su propia organizacion de manera estructurada e
institucionalizada, ademas, ha aprovechado su relacion con diferentes organizaciones

e instituciones.
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Para otras organizaciones, la experiencia fue adquirida tras haber colaborado en otra
organizacion, por lo que se capitaliza lo aprendido y la curva de aprendizaje es menor,
tal es el caso de Inspira Cambio, A.C. Los fundadores adquirieron experiencia en una
organizacion internacional como Population Services International, A.C., (PSl) y en 5
afios han logrado reconocimiento de sus pares, cuenta con infraestructura y recursos
para su sostenimiento, mientras que otras organizaciones tienen dificultades para

mantener la operacion a pesar de que tienen mas tiempo en el mercado.

Ancifem con 43 afios de antigiedad, ha logrado capitalizar el conocimiento de las
integrantes de la organizacion, hoy cuenta con 6 sedes en la Republica Mexicana, y
es la Unica que tiene un programa de reemplazo generacional, para transferir la
experiencia y el conocimiento del lider. Una de las colaboradoras comenta: “Me
parece que las mujeres que han estado involucradas en los procesos institucionales
han sido mujeres muy capaces, y mujeres con vision ademas de ambiciosas por hacer
algo por la patria, también han sido muy tenaces, se han documentado y han sabido
leer entre lineas la situacion del pais, no es facil, yo creo que es uno de los
aprendizajes transmitidos no solo adquiridos que a la hora de estar con ellas, también
te dan luces de cudles son las cosas en las que tienes que pensar de tal modo que
cuando te involucras en promover algin cambio ya sea local o nacional, debe ser
coyuntural, que sea beneficioso, que sea equitativo que involucre no solo el tema
sensible sino que en realidad haya una necesidad por defender causas justas y temas

necesarios”.

Lo anterior muestra como un liderazgo transformador genera una relacién inspiradora,
capaz de ilusionar y motivar a sus seguidores. Y de igual manera, el liderazgo
transcendente cohesiona a la organizacion ya que en momentos de crisis los lideres
invitan a sus colaboradores a participar en las alternativas para resolver determinado
reto, ejemplo de ello, es la experiencia de Inspira Cambio, A.C. “aprendi que el
problema no era solo mio, sino que era de todos, esto cambié completamente la forma
en gue veia los problemas, ayadenme todos a resolverlo juntos, ahora me siento mas
tranquilo, mas claro hacia donde vamos, me pongo la camiseta y luego dicen, tenemos

este problema, cdmo resolvemos y buscamos las soluciones en conjunto, eso a mi
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me ha ayudado”. Por lo que, tanto el liderazgo transformador como el transcendente,

mantiene una fuerza laboral motivada y satisfecha.

Otra caracteristica es la motivacion, ya que no soélo los lideres de las organizaciones
ofrecen sus palabras, sino que dan el soporte y los recursos necesarios para el logro
de los objetivos. La lider de Ancifem comenta: “nosotras contribuimos a tres cosas, a
la educacion civica, a la participacion ciudadana y a la construccion de una cultura de
respeto a la dignidad de las mujeres, a través de qué... del compromiso y liderazgo de

las mujeres”

Por otro lado, las organizaciones mas pequefias como Derafe o Casa Ajusco, no solo
motivan a su personal mediante la transferencia del conocimiento informal sino
mediante permisos especiales o0 apoyos para retener a su personal, lo cual les ha

permitido mantener la operacion de su organizacion.

Para Casa Gaviota hay una motivacién que surge desde su experiencia, “la mayoria
son psicologas, la mayoria somos mujeres, la mayoria de las que hemos estado aqui
hemos sufrido violencia, sabes lo que duele. La motivacion es ayudar a otras. Para
eso es la asociacion, es ayudar a alguien que no sufra lo que tu ya sufriste, es cémo
duele y la otra, las psicélogas salen de la carrera y necesitan practicar y obtener

experiencia y se van capacitando en temas de sensibilizacién de la violencia.

En resumen, se puede decir que el liderazgo que contagia a sus colaboradoras y que
ademas las inspira a continuar su labor, es aquel que permite que la organizacién
perdure a través del tiempo ya que se transmite lo conocido, la experiencia, los éxitos
y fracasos, de tal forma que el conocimiento se transmite de generacién en

generacion.

Premisa 14. Es a través del liderazgo transformador y transcendente como los
lideres inspiran y motivan a sus colaboradores, lo que contribuye a los objetivos
de la organizacion, a transformar no solo a la organizacion sino a la realidad

social por la que luchan cambiar.

232



Las premisas obtenidas en este apartado constituiran la base para el desarrollo del
modelo ya que tanto el aprendizaje organizacional como el capital social son parte

del fortalecimiento organizacional.
4.2 Modelo propuesto

El transito hacia el fortalecimiento de las organizaciones de la sociedad civil ha sido
arduo ya que las organizaciones han realizado enormes esfuerzos para sostenerse.
A partir del impacto social, legal, cultural o comunitario que han logrado y el apoyo de
la comunidad internacional, se desarrollaron leyes e instituciones que las respaldaran
y fortalecieran dando lugar a la gobernanza. Sin embargo, en el sexenio de Andrés
Manuel Lopez Obrador, este periodo llego a su fin (Ramos y Avila, 2019)28, sin haber
considerado las ventajas y propuestas que la sociedad organizada tenia para su
gobierno y aunque tenia areas de oportunidad, no fueron analizadas puntualmente

para determinar o no su valia en la sociedad.

Debido a que hoy enfrentan mayores retos, las organizaciones deben incorporar a sus
procesos factores como la mercadotecnia social o la integracion de los indicadores en
un sistema debido a que, como recordaremos, las organizaciones participaban en
convocatorias y la estructura estaba alineada a los indicadores de transparencia y
rendicibn de cuentas. EI modelo surge como una alternativa para que las
organizaciones lo analicen y adopten los elementos que consideren necesarios para

incrementar sus posibilidades de sobrevivencia.

18 Ramos, C. y Avila, Y. (20 de marzo de 2019). éDe qué vive la sociedad civil? No de recursos publicos. Animal
Politico. Recuperado de https://www.animalpolitico.com/2019/03/osc-dinero-publico-financiamiento-gongos/
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Figura 15. Modelo propuesto para el fortalecimiento de las organizaciones de la

sociedad civil
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Fuente: Elaboracion propia

Aunque cada uno de los factores seran explicados de manera particular, en esta
seccion se expondra el diagrama en lo general. El liderazgo se encuentra al centro de
toda organizacion ya que, a falta de este, la organizacion es incapaz de articular los
recursos y habilidades de la organizacion, de buscar las suficientes fuentes de
financiamiento, de generar alianzas, de llevar a cabo una adecuada planeacion
estratégica, entre otros factores, lo cual permeara en la cultura organizacional y a
través de un sistema e indicadores se evaluaray llevara a buen término los programas

y objetivos que se proponga la organizacion. Posteriormente se analizara el
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cuadrante, el cual consiste en estrategia 0 planeacion estratégica, procuracion de

fondos, recursos y habilidades organizacionales y finalmente el capital social.

Debido a que tanto la cultura organizacional como el sistema e indicadores abarcan a
toda la organizacibn se encuentran alrededor del cuadrante. Y finalmente
mercadotecnia social, ya que anteriormente era suficiente divulgar los resultados con
el fin de cumplir con los indicadores de transparencia y rendicion de cuentas. Sin
embargo, los retos que hoy afrontan, se recomienda que incorporen herramientas de
mercadotecnia social, para no sélo comercializar sus productos y/o servicios sino
también para divulgar sus resultados e impacto con la poblacion objetivo o comunidad.
El circulo de mercadotecnia social se encuentra en la Ultima frontera de la
organizacion ya que esté en contacto con todos los actores involucrados y el contexto.
Y, por dultimo, el contexto, ya que las leyes, politicas, normas, factores
socioecondmicos, entre otros pueden obstaculizar la gestion de las organizaciones de

la sociedad civil.

A continuacidn, se analizara cada uno de los factores con una propuesta de preguntas
con el fin de que los interesados evallen si dicho factor esta siendo considerado por
su organizacién. Estas preguntas pueden ayudar a realizar un diagnéstico, e incluso
elegir las preguntas que permitan generar indicadores, estandares, grados de
cumplimiento, etc., para generar un sistema de evaluacion, puede ser que no sean
todas, pero el objetivo es proporcionar al menos, los elementos basicos para su
implementacion. Para su formulacion se considerd informacion de las premisas, los
modelos analizados previamente, experiencia de campo y algunos autores como
Lusthaus, Adrien, Anderson, Carden y Plinio (2002), Bonavia, Prado y Garcia

Hernandez (2010), Xianting y Fungfai (2010), entre otros.

A continuacion, se describira cada uno de los factores que promueven el

fortalecimiento de las organizaciones de la sociedad civil.
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4.2.1 Liderazgo

El proceso mediante el cual los lideres influyen en las aptitudes, los comportamientos
y los valores de otros con miras a lograr las metas organizacionales es llamado
liderazgo, el cual debe complementarse con la planificacién estratégica y la gestion
de nichos. El lider se involucra en las necesidades de los colaboradores para
proporcionar no solo la capacitacion, justicia laboral, crecimiento en el trabajo,
programas de desarrollo del empleado, politicas de reconocimiento y apreciacion.
Justamente el que el lider se interese en generar una relacion con sus colaboradores
favorece el capital social al interior de su organizacion. Bourdieu y Wacquant (1992)
lo define como la “suma de los recursos, reales o virtuales, que se acumulan para un
individuo o un grupo en virtud de que posee una red duradera de relaciones mas o
menos institucionalizadas de mutuo conocimiento y reconocimiento” (Bourdieu y
Wacquant, 1992, p. 119 citado por Adler y Kwon, 2002, p. 20).

Por otro lado, es importante reconocer el tipo de liderazgo que favorece al
fortalecimiento de las OSC. De acuerdo con los tres tipos de liderazgo citados
previamente y a las entrevistas, se observa que tanto el liderazgo transformador como
el transcendente fortalecen a la organizacién. Mientras que en el primero, el lider debe
ofrecer una vision del futuro atractiva, capaz de ilusionar, motivar a sus seguidores y
alinear los intereses del colaborador con los de la organizacion. El segundo, se
recomienda para tiempos de crisis, ya que se requerird que los colaboradores estén
lo suficientemente motivados para asumir algunos sacrificios, es decir, el lider debe
contagiar la mision y la vision, generar ilusion y energia para asumir sacrificios. Tiende
a un sentido de urgencia y responsabilidad, fomenta el cambio continuo y predica con

el ejemplo. El lider se convierte en coach, llevando a relaciones de alto valor.

Asimismo, el lider debe ser capaz de predecir los resultados de sus decisiones a
través de la observacion del contexto y con ello, desarrollar la vision de la
organizacion. En momentos de crisis, la lectura del contexto se vuelve relevante por
lo que inspirar al personal a pesar del contexto, es algo que indudablemente fortalece
a las organizaciones (Madu, 2011, p. 2)
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Por otro lado, De Angoitia y Marquez (2012, p. 80) sugieren que el érgano de gobierno
es relevante para la organizacion ya que constituye el motor en el proceso de
fortalecimiento ya que crean oportunidades e incentivos para que se den los cambios.
Es decir, el rgano de gobierno debe ser activo y conocedor de los problemas y areas

de operacion de la organizacion.
Algunas de las preguntas para su evaluacion son:

e (Ellider cuenta con la experiencia, preparacion académica y habilidades para
conducir a la organizacion?

e (EIl lider se encuentra inmerso en todos los procesos de cambio, gestion,
innovacion y desarrollo de la organizacion?

e (Ellider valora la sabiduria colectiva?

e (El lider inspira a los colaboradores a trabajar en equipo y/o a compartir la
informacion?

e (Ellider es congruente con los valores, normas y creencias de la organizacién?

e ¢ Elliderazgo estd comprometido con la mision y vision de la organizacion?

e ;Se fomenta la resolucion de problemas y la toma de decisiones en la
organizacion?

e (EI lider incorpora nueva informacién, tendencias e ideas para evaluar el
contexto y con ello determinar el rumbo de la organizacién?

e (Ellider ha identificado el tipo de liderazgo que debe asumir ante los distintos
colaboradores o situaciones?

e (Ellider practica con el ejemplo?

e (Estd dispuesto el personal de la organizacion a asumir funciones de
liderazgo? ¢ se capacita para ello?

e ¢Brindan los interesados directos internos y externos su apoyo al liderazgo
formal de la organizacion?

e .Loslideresy directivos escuchany consideran los puntos de vista del personal
antes de tomar decisiones significativas?

e ¢ Tienen todos los miembros del personal la oportunidad de sugerir cambios en

la organizacion?
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e (Se tiene un mecanismo que evita la dependencia y garantiza la continuidad
de la organizacion?

e (Ellider es capaz de garantizar la eficiencia y eficacia?

e (Ellider cuenta con el apoyo de un consejo u érgano de gobierno?

e (Se ha elegido adecuadamente a los miembros de acuerdo con necesidades?

e (El 6rgano de gobierno participa en las decisiones, genera propuestas para
asegurar los recursos y la conduccion de la organizacion?

e ¢;Los miembros del consejo han sido elegidos adecuadamente?

e (Ellider refleja mutuo respeto, aprecio por funciones y responsabilidades?

e (El lider de la organizacion proporciona apoyo a sus colaboradores? ¢y es

valorado por éstos?
4.2.2 Estrategia

Esta seccién abarca todo lo que tiene ver con la planeacion estratégica, es decir, con
la visién, misidn, estrategias y objetivos.

Visién

El primer punto del diagrama debe ser la vision ya que ella regira las decisiones,
programas, indicadores, habilidades organizacionales, etc., por lo que debe de ser lo
suficientemente clara e inspiradora para fijar las metas, objetivos y estrategias
necesarias para lograrla al cabo de cierto tiempo. Para desarrollarla McKinsey y
Company (2001) sugieren mapear todos los objetivos para alinear todos los aspectos
gue se requieran con el fin de establecer prioridades y disefiar el sistema y estructura

organizacional, asi como la eleccién de los recursos humanos, econémicos Yy

financieros.

- ¢ Cuantos colaboradores conocen la vision?

- ¢ El perfil de puesto establece las habilidades y competencias que se necesitan
para alcanzar la vision?

- ¢Los colaboradores tienen muy claro cdmo contribuyen sus actividades a la
vision?

- ¢Lavision es lo suficientemente inspiradora del futuro y retadora?
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- ¢Lavision genera entusiasmo y motivacion entre sus integrantes?

Misién
La mision que define la razon de ser de la organizacion debe estar lo suficientemente
clara para articular a toda la organizacioén. De acuerdo con De Vita y Fleming (2001)

la mision sera el distintivo por el cual los donantes se identifiquen con su causa y

apoyen a la organizacion.

De tal manera que el lider de la organizacion debe realizar juntas para que el personal
explique la misién, al cabo de cierto periodo, verificar si la mision fue comprendida a

través de las actividades realizadas, alineadas a la mision.

- ¢Ellider traduce la misién en ideales y los lleva a cabo mediante programas y
planes?

- ¢La mision se encuentra por escrito y es conocida por todos?

- ¢Hasta qué punto la misién esté vinculada a una vision mas amplia?

- ¢El personal puede describir los valores y propésitos de la organizacién?

- ¢ Se considera que la mision es un documento vivo? ¢ Se actualiza y renueva
periodicamente? ¢ Participan los interesados directos clave (internos y
externos) en darle sentido a la mision?

- ¢Ante los retos que enfrenta la organizacién, la mision es utilizada como

referencia para determinar las acciones a realizar?
Estrategia y objetivos

La estrategia alinea los objetivos de la organizacion para alcanzar la visién. De
acuerdo con Prieto (2003 citado por Contreras, 2013, p. 170) la estrategia se basa en
las decisiones que determinaran el rumbo de la organizacion. Mientras que James
Brian Quinn lo define como “el patron o plan que integra las principales metas u
objetivos y politicas de una organizacién y a la vez establece la secuencia coherente

de las acciones a realizar” (Citado por Castrillon, 2014, p. 48).

Por lo anterior, para implementar adecuadamente cualquier estrategia es

recomendable involucrar a todo el personal para no sélo identificar las mejores
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alternativas sino también para suscitar su compromiso y con ello, el desarrollo de un
plan estratégico. Se ha observado que las organizaciones que han realizado no solo
una, sino varias planeaciones estratégicas han fortalecido a su organizacion. Entre las
actividades que las organizaciones tienen que realizar es observar el contexto para

identificar las oportunidades, lo cual sera analizado en dicha seccion.

- ¢Los objetivos estratégicos son consistentes con la mision y vision de la
organizacion?

- ¢ Se tiene una vision compartida de como sera la organizacion en el futuro?

- ¢ Los lideres y directores fijan metas ambiciosas pero realistas?

- ¢Existe une buena alineacién de objetivos entre los diferentes niveles
jerarquicos?

- ¢Muestra el plan la situacion actual hasta los objetivos estratégicos
establecidos a través de estrategias bien desarrolladas?

- ¢El plan estratégico toma en cuenta las necesidades de la poblacion objetivo y
potenciales donantes?

- ¢ Los colaboradores y miembros del consejo estan involucrados en el desarrollo
del plan estratégico?

- ¢Los colaboradores pueden explicar el plan estratégico?

- ¢El plan estratégico se encuentra alineado a los Objetivos del Desarrollo
Sostenible?

- ¢ El plan estratégico es usado regularmente, a través de los materiales, juntas

y procuracion de fondos?
4.2.3 Procuracion de fondos

En la medida que la organizacion muestre su fortaleza, le sera mas facil recaudar
fondos tanto a nivel nacional como internacional, el objetivo de la procuracion de
fondos es asegurar la supervivencia de la organizacion. Para ello sera necesario,
diversificar sus fuentes de ingresos, entre los mas comunes se encuentran los
donativos tanto econOmicos como en especie por lo que se requerira realizar

campafas que dependeran de los objetivos, tanto a corto como a largo plazo.

240



Asimismo, la oferta de servicios, a través de cursos, talleres, diplomados, consultorias,
actividades de gestion y la venta de productos como bolsas, mufiecos, suéteres, entre
otros, representan una alternativa para la diversificacion de recursos. De acuerdo con
Weisbrod (1998) las organizaciones de la sociedad civil deben orientarse al negocio y
a actividades o servicios mas rentables para ampliar su capacidad financiera
(Weisbrod, 1998, citado por De Vita y Fleming, 2001, p. 11). Por otro lado, se
recomienda innovar, De Vita y Fleming (2001, p. 12) sefialan que cada vez hay un
mayor nimero de organizaciones que recaudan fondos en linea, que, aunque aun son
pocas, facilita la gestion para los donantes, asi como el crowfunding®® o los bonos de
impacto social®®. El primero, se deriva de “crowd” multitud y “funding” financiamiento,
es un modelo de financiamiento colectivo, donde distintas personas de cualquier parte
del mundo contribuyen con pequefias o grandes aportaciones financieras a un
proyecto. Y el segundo, es un mecanismo que aprovecha el capital privado para
impulsar proyectos socioecondmicos y se promueve el alcance de resultados al hacer
gue el reembolso esté supeditado al éxito de los mismos proyectos (Zulow, Chicoma
y Gustafsson-Wright, 2017, p. 15)

Junto con la procuracion de fondos, es importante considerar tanto estrategias para
transparentar los recursos como una adecuada planeacién financiera. A continuacion,

se detallan las preguntas para su evaluacion:

Procuracion de fondos y Rendicion de cuentas

- ¢La organizacién cuenta con estrategias que le permiten diversificar sus
fondos?

- ¢Se han diversificado los fondos de tal manera que hay un equilibrio entre las
fuentes?

- ¢Se evaltan los indicadores relacionados a la diversificacion de fondos?

- ¢ Se tienen mecanismos de atraccion para atraer a nuevos donantes?

19 para mas informacién visitar el sitio www.crowfundingmexico.mx

20 para mas informacién visitar el sitio https://ethos.org.mx/es/ethos-publications/bonos-de-impacto-en-mexico-oportunidades-y-retos/
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- ¢ Se cuenta con un programa para que los donantes realicen donativos con
regularidad?

- ¢ Existe un programa de seguimiento de donantes?

- ¢Se cuenta con sistemas de monitoreo y evaluacion?

- ¢Hasta qué punto la organizacion supervisa cada uno de los programas en
forma adecuada?

- ¢Existen las oportunidades adecuadas para examinar los indicadores del
programa a fin de medir el progreso realizado segun los planes?

- ¢ Se le proporciona al personal del programa informacion sobre el desempefio
del programa?

- ¢Existen las oportunidades adecuadas para aclarar funciones 'y
responsabilidades?

Planeacion financiera

- ¢La informacién financiera sobre la organizacibn esta disponible para
miembros, beneficiarios y donantes?

- ¢Los reportes anuales y trimestrales contienen informacion financiera?

- ¢ Existen métodos y datos financieros estandarizados?

- ¢Existen préacticas uniformes para el analisis cuantitativo del desempefio
financiero?

- ¢ Existe una planificacion presupuestaria adecuada?

- ¢Se analizan las necesidades de efectivo por medio de declaraciones de flujo
de fondos?

- ¢ Son oportunos los planes presupuestarios?

- ¢ Se actualizan los planes presupuestarios a medida que se recibe informacién
financiera?

- ¢ Participan los miembros del cuerpo directivo en la planeacion y supervision
financiera?

- ¢Son adecuados los recursos humanos para asegurar una planeacién
financiera efectiva?

- ¢Se administra en forma adecuada el financiamiento de donaciones o
préstamos?
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- ¢Se observan y analizan las comparaciones de los presupuestos reales y
planificados para tomar decisiones?

- ¢ Existen prondsticos adecuados de capital y equipo?

- ¢ Se proporcionan informes a los gerentes principales, a la junta directiva y a
las entidades de financiamiento con regularidad (por lo menos una vez cada
trimestre)?

- ¢Se proporciona la informacién financiera de manera oportuna a los que la
necesitan?

- ¢Se halla la informacion dentro del contexto de un plan estratégico o de
negocios?

- ¢Hay informes y estados financieros para apoyar una toma de decisiones
efectiva y un buen desempeiio?

- ¢Se maneja el efectivo de modo que la organizacion pueda beneficiarse

cuando existe superavit y reducir al minimo el costo de la escasez de efectivo?

La diversificacion de recursos es primordial para la sostenibilidad de la organizacion,
pero, para llevar a buen término cada una de las actividades se requerira desarrollar
un plan de trabajo tanto para la participacion de convocatorias internacionales como
para la venta de productos o servicios, por lo que se requerira contar con las
habilidades organizacionales necesarias y la implementacion del area de

mercadotecnia o sus actividades.
4.2.4 Recursos

Este es el tercer elemento del diagrama, en él se encuentra el recurso y la habilidad
organizacional. Los recursos constituyen un componente esencial y critico para la
operacion de una organizacion, de acuerdo con De Vita y Fleming (2001) inciden en
su capacidad para facilitar la mision, atraer y retener lideres competentes o adquirir
recursos para pagar la renta de una oficina 0 comprar una computadora para facilitar
Sus procesos. Aunque en ocasiones la falta de recursos para algunas ha constituido
un factor que les impide continuar con la operacion de la misma, para otras ha sido

una oportunidad para fortalecer su capital social y sus habilidades organizacionales.
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Por otro lado, esta categoria es muy amplia ya que para De Vita y Fleming (2001), no

so6lo los recursos econdémicos son importantes sino también los tecnoldgicos, y las

personas. Mientras que para McKinsey y Company (2001), tienen que ver con la

infraestructura y afiade una categoria distinta para recursos humanos. A continuacion,

se hara una propuesta de preguntas para recursos, relacionadas a la infraestructura

debido a que el espacio de trabajo que las organizaciones ofrecen puede constituir un

elemento de decision para los colaboradores y voluntarios (Harris, 2016, p. 10). Asi

como un apartado para recursos tecnolégicos y recursos humanos.

¢ Es adecuada la infraestructura para respaldar el desempefio?

¢ldentifica la estrategia organizacional las oportunidades y limitaciones
relacionadas con la infraestructura?

¢sSon los edificios y servicios internos (agua, electricidad) adecuados para
respaldar y facilitar el trabajo diario?

¢Hay sistemas adecuados de transporte para que los empleados acudan al
trabajo?

¢Existe un grupo o persona responsable de la planificacion adecuada para
abordar las inquietudes permanentes relacionadas con la infraestructura?

¢, Se maneja con eficiencia la infraestructura, como los edificios y equipos?

¢, Se presupuestan las necesidades actuales y futuras de programas y capital
dentro de la organizacion para planificar los ingresos y necesidades de

efectivo?

Recursos tecnolégicos

¢Estan funcionando al nivel requerido los sistemas de comunicaciones
(hardware)?

¢Existen sistemas y procedimientos de mantenimiento adecuados apoyados
por un presupuesto permanente de mantenimiento?

¢Hasta qué punto los recursos tecnolégicos afectan el desempefio de la
organizacion?

¢, Se ha considerado la movilidad tecnolégica en los procesos de la organizacion

para eficientar la operacion y reduccion de costos?
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- ¢ Existe planificacion tecnoldgica adecuada?

- En general, ¢es adecuado el nivel de tecnologia de la organizacion para llevar
a cabo sus funciones?

- ¢Hay alguna unidad en particular que esta gravemente rezagada con respecto
a otras desde el punto de vista tecnolégico?

- ¢ Se proporciona a todas las unidades acceso a informacién internacional por
medio de sistemas de biblioteca y de gestion informética?

- ¢Hay sistemas y capacitacion adecuados para manejar la tecnologia
organizacional?

- ¢Existen tecnologias adecuadas de informacién para administrar la

organizacion?
Recursos humanos:

- ¢Existen un organigrama y perfil de puestos para cada posicién?

- ¢ Se ha contratado al personal de acuerdo con un perfil de puestos?

- ¢ El organigrama define las lineas de autoridad, supervision y responsabilidad?

- ¢ Hay un manual de politicas y procedimientos?

- ¢El organigrama es actualizado regularmente?

- ¢El plan de capacitacién esta alineado a generar las habilidades y capacidades
para el logro de la vision y mision de la organizaciéon?

- ¢ Cada miembro cree que puede tener un impacto positivo en el grupo?

- ¢Se cuenta con un equipo de trabajo multidisciplinario que fortalece las
habilidades y capacidades de la organizacion?

- ¢ Trabajar en este grupo es como formar parte de un equipo?

- ¢ Hasta qué punto la organizacion tiene relaciones efectivas entre su personal?

- ¢Se sienten las personas de la organizacién protegidas en el sentido de que
no se aprovechen de ellas (por medio de un acuerdo colectivo o de politicas
apropiadas de personal)?

- ¢ Existen en la organizacion medidas y procedimientos para tratar a personas
con problemas emocionales o fisicos?

- ¢ Procura la organizacion maneras de aumentar la lealtad y el compromiso del
personal?
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- ¢ Es generalmente bueno el estado de animo de la organizacion?

- ¢ Se tiene un plan de carrera para los colaboradores?

- ¢Los voluntarios cuentan con la capacitacion necesaria para el desarrollo de
sus actividades?

- ¢ Se tiene un plan de trabajo para los voluntarios consistente con la mision y
vision de la organizacion?

- ¢Cuenta la organizacion con medidas para abordar situaciones de acoso en el
trabajo?

- ¢Cuenta la organizacion, si corresponde, con una politica de salud y
seguridad?

- ¢Cuenta la organizacion con una politica de remuneracion que cumple con las
reglas y los reglamentos del pais?

- ¢ Ve el personal una correlacion adecuada entre remuneracion y desempefio?

- ¢Estan satisfechos en general los miembros del personal con su
remuneracion?

- ¢Motiva la organizacion al personal con recompensas monetarias y no
monetarias?

4.2.5 Habilidades organizacionales

Las habilidades organizacionales definidas por McKinsey y Company, 2001, p. 33
como la suma de capacidades de la organizacion, asi como el desempefio, la
planificacion, la gestion de recursos y la construccion de relaciones externas,
dependen de, si la organizacién cuenta con los recursos humanos capaces y
suficientes para llevar a cabo las gestiones necesarias para el logro de la visiéon y las

estrategias desarrolladas para ello.

Después del analisis de las entrevistas, se identificé que la metodologia es en realidad
su valor agregado. La metodologia es disefiada y desarrollada por la organizacion, en
muchas ocasiones es generada a prueba y error. Una vez perfeccionada, esta
metodologia constituye el diferenciador de la organizacion, ya que es la manera en
gue la organizacion es reconocida tanto por la poblacion objetivo como por parte de
otras instituciones y organizaciones. Es decir, esto constituiria la ventaja competitiva
de la organizacion. De acuerdo con Mathison et al. (2007, p. 70), las ventajas
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competitivas “son todos aquellos elementos que se poseen y permiten establecer
diferencias con otros entes y a la vez permiten producir mejorias o superioridades de
uno con relacion al otro. No solo se trata de tener nuevas ideas, sino también de contar
con una innovacion generalizada y la habilidad de la organizacion, a todos los niveles,

para evolucionar y situarse un paso por delante de la competencia”.

Aungue el objetivo de la organizacion no es competir, si es importante que sea
reconocida por el impacto que ha generado en su poblacion objetivo y por ende le
permitira obtener recursos. Para el desarrollo de las habilidades organizacionales es
necesario capacitarse y transferir el conocimiento, asi como estrategias para
implementarlas. Sin embargo, para generar una organizacion que logre solventar los
reveses del contexto, es necesario incorporar procesos para convertir a la
organizacion en una que aprenda, lo cual debera ser parte de la cultura organizacional

para que atraviese todos los niveles, areas y valores de la organizacion (ver figura 16).

Figura 16. Habilidades organizacionales

Capacitacion

Habilidades
organizacionales

Transferencia del
conocimiento

Aprendizaje
organizacional

Fuente: Elaboracion propia
Capacitacion

La capacitacion es el inicio del proceso de aprendizaje ya que es la manera en que se
influye sobre el personal en cuanto al estilo de funcionamiento de los grupos de
trabajo, e instruccion de las personas para que desempefien de manera especifica su
labor, entre otros beneficios. De lo contrario la capacitacién no tendra impacto en la

organizacion.
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¢La capacidad de las personas es vista como una fuente importante de ventaja
competitiva?

¢Cuenta la organizacion con una politica de capacitacion y desarrollo?

¢ Hasta qué punto la organizacion tiene un enfoque general del desarrollo de
los recursos humanos?

¢ Tiene un presupuesto para capacitacion y desarrollo y una manera de hacer
un seguimiento de estos costos?

¢Estimula la organizacién a los empleados para que continten el aprendizaje
y el desarrollo (proporcionando incentivos al aprendizaje, cubriendo costos de
capacitacion)?

¢Existe alguien en la organizacion capaz de identificar las necesidades de
capacitacion?

¢ Esta la capacitacion impulsada por la demanda (responde a necesidades de
la organizacion) en lugar de hacerlo por la oferta (responde a lo que se ofrece
en el mercado o a lo que ofrece un donante)?

¢ Puede la organizacién evaluar la capacitacion y su efecto en el desempefio?
¢,Cuenta la organizacion con planes para guiar a los empleados mas jévenes
en su carrera?

¢Ven las personas oportunidades para hacer carrera en la organizacion?

Transferencia del conocimiento

La transferencia de conocimiento es un acto primariamente social, ya que implica la

interaccidén de dos o mas sujetos, en especial cuando se trata de conocimiento que no

esta registrado o codificado. Transferir el conocimiento individual a la organizacién es

el mayor reto de todas las organizaciones. El internet ha sido el medio por excelencia

gue ha facilitado los procesos de transferencia, en general ya que es posible llegar a

otras audiencias. Es importante sefialar, que, aunque muchos de estos procesos no

estan institucionalizados ya que no existen plataformas especializadas para ello, si se

llevan a cabo, la mayoria realiza juntas, minutas, visitas a la comunidad, rotacion del

personal, coaching, entre otros, con el propdsito de intercambiar informacion para el

logro de un objetivo o proyecto, lo que les permite “aprender como organizacion”,
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muchos de los colaboradores aprenden mientras trabajan, ya que es en lo cotidiano
donde el aprendizaje informal ocurre de manera espontanea, y es el momento en el

gue aplican sus conocimientos.

Sin embargo, es un area de oportunidad para la mayoria de las organizaciones ya que
por falta de personal o tiempo no les es posible documentar el aprendizaje generado
durante el proyecto ya que ayudaria al personal de nuevo ingreso integrarse
rapidamente, disminuir la curva de aprendizaje y se evitaria repetir los errores que en
algin momento se cometieron. Si cuentan con carpetas que respaldan toda la
informacion generada por el proyecto, como el proyecto en si. La mayoria de los
lideres comentan que las colaboradoras pueden consultarlas libremente y en algunos
casos, las organizaciones comparten informacién mediante Dropbox, por ejemplo, en
donde tienen reservorios de documentos oficiales que les sirve para respaldar la

informacion o mediante memorandums, actas o mensajes de correo.

De acuerdo con Levitt y March (1988, p. 320) las organizaciones pueden ser vistas
como aprendientes si infieren sobre eventos pasados en rutinas que guian sus
comportamientos. Para ello se requiere de procesar la informacion o los eventos para
generar un cambio. Pero procesar la informacién requiere se dé una cultura

organizacional que lo impulse.

Habria que sefialar que las organizaciones todo el tiempo estan aprendiendo, ya sea
por la experiencia que obtienen al desarrollar un proyecto, por las capacitaciones, por
la relacion y vinculo con otras organizaciones y poblacion objetivo, entre otros. Pero
para convertir la organizacion en una que aprende dependera de los recursos que se
destinan para provocar la transferencia del aprendizaje, tanto al interior como al

exterior de la organizacion.

Es importante mencionar que la transferencia del conocimiento no necesariamente
genera aprendizaje organizacional ya que la transferencia del conocimiento implica la
interaccion de dos o mas personas mientras que el aprendizaje organizacional

involucra a toda la organizacion a través de un proceso formal.
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Con el objetivo de diferenciar la transferencia del conocimiento y el aprendizaje
organizacional, a continuacion, se detallaran las preguntas para su evaluacion de

manera independiente.

- ¢ Se han identificado a expertos por temas dentro de la organizacion y se ha
hecho publica la informacion para que puedan ser consultados por los
integrantes?

- ¢Apoya la organizacion la aplicacion y transferencia del nuevo aprendizaje en
el trabajo?

- ¢Lainformacion se comparte ampliamente y se puede conseguir la informacién
gue se necesita?

- ¢Se fomenta activamente la cooperacion y colaboracion entre los diferentes
grupos de la organizacion?

- ¢ Se ha seleccionado la informacion a compartir de acuerdo con los objetivos
de la organizacion?

- ¢Se tienen bases de datos? ¢y estan actualizadas?

- ¢La transferencia del conocimiento se encuentra alineado con la cultura
organizacional?

- ¢ Se documentan tanto las experiencias exitosas como las de fracaso?

- ¢ Toda la informacion es revisada y actualizada periddicamente?

- ¢Toda la organizacion esta comprometida con la transferencia del
conocimiento?

- ¢Se tienen indicadores para su evaluacién?

- ¢ Qué valores se encuentran asociados a la transferencia del conocimiento?

- ¢Qué incentivos se han implementado para fomentar la transferencia del
conocimiento?

- ¢La organizacién cuenta con medios como boletines, anuncios electrénicos o
reuniones para generar una comunicacion fluida e intercambio de ideas?

- ¢Se tiene un plan de reemplazo generacional?
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Aprendizaje organizacional

Aungque las organizaciones entrevistadas no han incorporado la perspectiva de
aprendizaje organizacional debido a que no se ha institucionalizado, es importante
incorporarlo a sus procesos organizacionales para garantizar la sostenibilidad de la

organizacion.

- ¢El aprendizaje es un objetivo importante en su trabajo cotidiano?

- ¢Se proporcionan los tiempos y espacios para adquirir y compartir los
conocimientos?

- ¢Los procesos de aprendizaje son analizados, monitoreados, desarrollados,
gestionados y alienados con los objetivos de mejora e innovacion?

- ¢Los colaboradores participan en la solucion de problemas para aumentar la
capacidad de crecer, aprender y lograr su propésito?

- ¢El lider de la organizacion genera un ambiente confiable y amigable para
facilitar el aprendizaje organizacional?

- Si la informacion que se distribuye sobre las actividades se distorsiona,
¢existen mecanismos correctivos para remediarlo?

- ¢ Tienen las personas acceso facil a los miembros mas experimentados de la
organizacion?

- ¢ Las recomendaciones hechas por el equipo son tomadas en cuenta?

- ¢ Se alienta a recoger ensefianzas?

4.2.6 Capital Social

El capital social son todos los actores con los que se vincula la organizacion, con el
objetivo de generar relaciones duraderas cuya base es la confianza, la cooperacion,
la colaboracion entre las personas, las comunidades y la sociedad en su conjunto. Sin
embargo, para que los actores deseen vincularse con la organizacion es porque en
ella reconocen cierta experiencia y conocimiento que modifica su entorno a partir del

impacto que tienen en la sociedad.
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De acuerdo con las entrevistas, el capital social esta relacionado con tres aspectos:
a) vinculacion e incidencia con la poblacién objetivo; b) vinculacion con otras

organizaciones e instituciones y, c¢) profesionalizacion de otras organizaciones.
Vinculacion e incidencia con la poblacién objetivo

- ¢ Se cuenta tanto con voluntarios como colaboradores comprometidos con la
causa?

- ¢Estan los planes de programas y proyectos vinculados a la mision de la
organizacion?

- ¢Tanto los voluntarios como colaboradores estadn alineados a los valores y
normas éticas estipuladas por la organizacion?

- ¢Apoya el personal el proceso de llevar a cabo programas, entregar productos
y prestar servicios a clientes y beneficiarios?

- ¢Conocen los distintos donantes, benefactores, clientes potenciales y demas
actores, sobre los programas y servicios que la organizacién ofrece? ¢ pueden
hallar informacion facilmente sobre ello?

- ¢ Existen buenas relaciones entre el personal que proporciona los productos y
servicios?

- ¢Hay una planificaciébn de programas y una programacion presupuestaria
adecuadas para asegurar que los programas apoyen la misién?

- ¢Son los programas y proyectos congruentes con la mision, las necesidades,
las estrategias y las prioridades de la organizacion?

- ¢Hasta qué punto la organizacién lleva a cabo en forma apropiada sus
programas?

- ¢Trabaja el personal en conjunto para proporcionar buenos productos y
servicios?

- ¢Tiene el equipo de programas buenas aptitudes para la resolucién de
problemas?

- Lasaludy laseguridad del personal y de los clientes, ¢ constituyen siempre una
prioridad en la ejecucion?

- ¢ Se utilizan los recursos en forma eficiente para proporcionar los productos o
servicios?
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- ¢ Se siguen los cronogramas en forma razonable?
- ¢Esta el personal motivado para trabajar en conjunto a fin de realizar las
tareas?

- ¢Son productivas las reuniones programaticas?

Vinculacion con otras organizaciones e instituciones

En la mayoria de los casos el reconocimiento les genera un vinculo con otras
organizaciones e instituciones, ambos son considerados por las organizaciones como

elementos que les genera fortalecimiento.

- ¢Se establecen o buscan de manera adecuada vinculos externos para apoyar
el desempefio?

- ¢Cuenta la organizacion con vinculos formales e informales adecuados con
organizaciones similares?

- ¢Cuentan los vinculos institucionales con el apoyo adecuado?

- ¢Contribuyen los vinculos institucionales en forma eficiente a las metas y la
mision de la organizacion?

- ¢ Existen asociaciones fructiferas y permanentes con organizaciones externas

gue aportan nuevas ideas y recursos a la organizacion?
Profesionalizacion a otras organizaciones

La profesionalizacion a otras organizaciones representa una oportunidad para las
organizaciones para adquirir o compartir conocimientos a través de conferencias o
foros en donde se invita a expertos en determinados temas, asimismo, se generan
redes o alianzas entre organizaciones y en ocasiones, recursos para el sostenimiento
de la organizacion. Aunque profesionalizar a otras organizaciones implica ser experto
en cierto tema, la capacitacion y el desarrollo de habilidades organizacionales lo

facilitan.
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- ¢lLa organizacion ha generado las habilidades organizacionales y
experiencia en cierto tema?

- ¢ Se generan foros, congresos o conferencias de interés para la poblacion
objetivo, pares o instituciones?

- ¢ Se generan indicadores para evaluar la satisfaccion de los asistentes?

- ¢Se tiene un experto para el analisis de macrotendencias, contexto,

mercado u otros temas que impacten a la organizacién?
4.2.7 Cultura organizacional

Con la mision, generalmente se desarrolla la cultura organizacional ya que la mision
define el qué mientras que la cultura organizacional indicara el como. De acuerdo con
McKinsey y Company (2001) la cultura organizacional funge como un tejido, en
ocasiones imperceptible, que une a la organizacioén, en donde se comparten normas

de comportamiento y valores.

- ¢ Existe un conjunto de valores claro y consistente que rige la forma en que se
conducen los colaboradores?

- ¢ Existe un cédigo de ética que guia su comportamiento y los ayuda a distinguir
entre los correcto e incorrecto?

- ¢Cuando existen desacuerdos, se trabaja intensamente para encontrar
soluciones en las que todos ganen?

- ¢ Existe confianza mutua entre los integrantes de la organizacién?

- ¢La organizacién fomenta la iniciativa individual, la innovacion, la libertad y la
originalidad?

- ¢Apoyan las historias y los simbolos de la organizacién una cultura deseable?

- ¢Se fomenta el compromiso y una relacion de respeto con la poblacién
objetivo?

- ¢ Se realizan actos sociales para reforzar la cultura?

- ¢ Laorganizacion utiliza simbolos o imagenes coherentes con la cultura que se
quiere transmitir?

- ¢El jefe inmediato procura crear un ambiente laboral agradable?
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De acuerdo con lo analizado en capitulos anteriores, se visualizan dos posturas con
respecto a la cultura organizacional, la de McKinsey y Company (2001) y la de
Garavan (1997). La primera esta orientada al desempefio mientras que, la segunda al

aprendizaje organizacional.

Sin embargo, la postura que se considere va a depender principalmente de los
recursos, los objetivos y madurez de la organizacion. Se recomienda iniciar con una
cultura orientada al desempefio ya que estd relacionada con los indicadores de
transparencia y rendicion de cuentas que tanto preocupan a los donantes nacionales,
internacionales, instituciones y sociedad en general. Pero si se aspira a desarrollar
una organizacion que prevalezca no sélo a través del tiempo sino también mediante
las personas, se recomienda orientar la organizacion al aprendizaje organizacional.
Debido a que el desempefio sera contemplado a través de los indicadores y el
aprendizaje organizacional en las habilidades organizaciones, las preguntas se

incorporaran en dichos apartados.
4.2.8 Sistema e indicadores

El sistema es la estructura de toda la organizacién, es decir, la manera en que se
desarrollaran no soélo los organigramas, puestos de trabajo, roles y responsabilidades,
sino también como se articularan las metas, objetivos y estrategias de la organizacion
a través de los indicadores. McKinsey y Company (2001) proponen el Balanced
Scorecard como una herramienta que traduce la visioén, mision y la estrategia global
de la organizacion en objetivos e indicadores. No es el Unico modelo, méas lo
importante es incorporar un proceso transversal con apoyo de la informatica para

medir y analizar los procesos internos de la organizacion.

En la medida que el sistema permita hacer un mejor seguimiento de los resultados,
sera posible cumplir con los requisitos de los informes que los financiadores requieran,
ya que se cumpliran con los indicadores de transparencia y rendicion de cuentas, asi
como otros que proporcionen confianza tanto en los donantes como en los demas

actores involucrados.
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De acuerdo con De Vita y Fleming (2001) el sistema debe ser monitoreado
regularmente para evaluar y asegurar el buen desempefio de la organizacion y asi se

aprovechen al maximo los recursos.

Sin embargo, el éxito o fracaso de un sistema dependera del establecimiento de los
indicadores. Muchas organizaciones tendran que partir de un punto de referencia, por
lo que tendran recopilar datos y con ello, iniciar su evaluacion. Asimismo, se requiere
considerar los recursos, objetivos y estrategias para establecer los indicadores
necesarios para determinar si la organizacion alcanzara su vision al cabo de cierto
tiempo. Para ello, se requerira no solo de paciencia sino también de un sentido critico,
apertura y disposicion de los integrantes, asi como de tecnologias de la informacién
para facilitar el proceso. De acuerdo con De Vita y Fleming (2001) se recomienda
incorporar a los indicadores el estado de la comunidad, ya que permitira evaluar el

estado de la comunidad antes y después de la intervencion.

- ¢ El sistema de la organizacion se encuentra alineado a la mision y vision?

- ¢Se cuenta con sistemas de monitoreo y evaluacion?

- ¢ Se utilizan indicadores cuantitativos y cualitativos para captar la esencia de la
mision?

- ¢Los indicadores miden lo que deben medir? ¢qué procesos existen para
evaluarlos?

- ¢A través de qué indicadores la organizacién supervisa sus programas y con
qué frecuencia?

- ¢Se ha incorporado a los procesos de la organizacion un indicador de
comunidad? ¢es congruente con los programas de la organizacion?

- ¢ Eltrabajo se organiza de tal modo que cada persona entiende la relacién entre
su trabajo, los objetivos de la organizacién y los indicadores?

- ¢ Se compara continuamente el progreso de la organizacion con los objetivos
propuestos e indicadores?

- ¢ Para cada uno de los colaboradores es facil de identificar los pardmetros de

desempefio con los que seran evaluados?
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¢Existen las oportunidades adecuadas para aclarar funciones vy
responsabilidades?

¢Hay un responsable que asesore, publique y dé seguimiento a los indicadores
como al sistema en general?

¢Existen las oportunidades adecuadas para examinar los indicadores del
programa a fin de medir el progreso realizado segun los planes?

¢ Se examinan con regularidad los programas para ver de qué forma
contribuyen a la estrategia general de la organizacion?

¢, Se alienta a recoger ensefianzas a partir de los resultados obtenidos en la
evaluacion?

¢, Se toman medidas correctivas cuando surgen dificultades?

¢, Son el monitoreo y la evaluacion procesos valorados?

¢, Se considera que el monitoreo y la evaluacién son procesos permanentes y
normales?

¢ Existen politicas y procedimientos que guian la evaluacion y el monitoreo?

¢ Se asignan recursos al monitoreo y la evaluacion?

¢, Se valoran el monitoreo y la evaluacion en todos los niveles de la organizacion
como maneras de mejorar el desempefio?

¢, Se obtienen y utilizan datos para el monitoreo y la evaluacion de las unidades
y actividades de la organizacion?

¢ Se utilizan los datos que se obtienen por medio de las actividades de
monitoreo y evaluacion de la organizacién?

¢ Existen planes de evaluacion o marcos de monitoreo del desempefio?

.Se mencionan los resultados de la evaluacion en los documentos sobre
estrategias, programas, politicas y presupuesto?

¢ Tienen las personas aptitudes para realizar el monitoreo y la evaluacién?

Debido a que los indicadores seran tomados como referencia para los donantes,

accionistas, pares e instituciones e incluso poblacion objetivo se recomienda elegir

aquellos que expliguen los resultados de sus programas e impacto en su poblacion

objetivo, asi como el uso de los recursos. Lo anterior es con el fin de proporcionar los
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elementos necesarios en cuanto a la toma de decisiones de los interesados. Entre
mas sencilla, congruente y confiable sea la informacion mas facil sera obtener
recursos, por lo que se requiere el apoyo del area de mercadotecnia para informar a
todos los publicos acerca del desempefio de la organizacién, lo cual ser4 analizado
en la siguiente seccién. En muchas ocasiones, establecer un sistema, desarrollar la
estructura y definir los indicadores es una tarea titanica para la organizacion, por lo
gue se recomienda solicitar ayuda de expertos a través de asesorias técnicas y
consultorias para facilitar el proceso.

4.2 .9 Mercadotecnia social

Anteriormente se le daba poca importancia a la divulgacion tanto de sus resultados
como a la venta de sus productos y servicios, pero dadas las condiciones actuales,
las organizaciones tendran que poner énfasis especial en este rubro. Por lo que se
requerird que las organizaciones inviertan en el desarrollo de un plan de

mercadotecnia, es decir en las cuatro p’s: precio, producto, plaza y promocion.

A diferencia de la mercadotecnia comercial, la mercadotecnia social debe desarrollar
actividades para los distintos mercados meta: beneficiarios, voluntarios y benefactores
(patrocinadores o donadores).

- ¢ Existe un presupuesto asignado al area de mercadotecnia?

- ¢ Se tiene personal con experiencia y habilidad para la implementacion de las
estrategias de mercadotecnia?

- ¢ Se tienen identificadas las estrategias para la divulgacién de la informacion
para los distintos actores interesados?

- ¢Comunica la organizacion informacién sobre su labor a los interesados
externos, incluido el puablico en general?

- ¢ Se tienen directorios de donantes y usuarios?

- ¢,Se cuenta con material o “paquete” de difusion externo?

- ¢Se cuenta con distintos indicadores para evaluar la relacion de la organizacion
con los distintos actores, como porcentaje de cumplimiento de programas,

ndimero de donantes satisfechos, entre otros?
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¢ Existen canales de comunicacion bidireccionales con los donantes y con los
usuarios?

¢, Se presentan los logros y el alcance del beneficio de la instituciébn en un
informe anual?

¢ Se tiene un evento anual de difusién e informacion?

¢ Se tiene una sintesis de mensajes claves y voceros designados?

¢, Se tiene un programa de relaciones publicas?

¢, Se cuenta con acceso a lideres de opinidén que permiten legitimar el prestigio
de la organizaciéon?

¢, Se tiene la capacidad para incidir en la esfera publica?

¢ Existen canales adecuados para el flujo de informacion de arriba hacia abajo
y de abajo hacia arriba?

¢,Cudles son los principales vehiculos de la comunicacién interna?

¢,Creen los miembros del personal que existe comunicacion adecuada y

permanente sobre las actividades de la organizacion?

Con respecto a la venta de productos y/o servicios

¢ Procura la organizacion conseguir informacion sobre los productos y servicios
gue los clientes quieren?

¢, Recopila la organizacion informacién sobre su sector (mercado) y su funcion
en ese sector o mercado?

¢, Conocen los clientes potenciales los programas y servicios que representan
el nicho, o pueden hallar informacién sobre ello?

¢ Se responde a la equidad por medio de este nicho? Por ejemplo, ¢se atiende
en este nicho a las mujeres y a otros grupos subrepresentados?

¢ Tiene la organizacion suficiente apoyo financiero para mantener su nicho?
¢Comunica o promueve su nicho a los interesados directos internos y
externos?

¢, Se tiene un plan de mercadotecnia alineado a los objetivos, mision y vision de

la organizacion?
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- ¢Se cuenta con indicadores cualitativos y cuantitativos para evaluar las
campanias o las estrategias planteadas en la mezcla de mercadotecnia?

- ¢ Se utilizan las redes sociales para el desarrollo de las estrategias del area?

- ¢Se tiene un presupuesto para investigaciéon de mercados? ¢y se evallan las
estrategias con base a informacion?

- ¢ Se toma en cuenta las necesidades de la poblacion objetivo, de los donantes
o de los actores involucrados?

- ¢ Se cuenta con planes de lealtad?
4.2.10 Contexto

Cada organizacion se encuentra en un entorno particular al que se halla vinculada
inextricablemente. Este entorno proporciona multiples contextos que afectan a la
organizacion y su desempefio, lo que ella produce y la manera en que funciona (Nabli
y Nugent, 1989 citado por Lusthaus, et al. 2002, p 24). Por lo tanto, interpretar la
realidad en la que conviven las organizaciones es clave para comprender y explicar el

desempefio de las organizaciones.

De acuerdo con Savedoff (1998) las organizaciones necesitan poder diagnosticar cual
es el entorno favorecedor y también forjar capacidades para influir en dicho entorno y
adaptarse a €l a medida que evoluciona (Savedoff, 1998 citado por Lusthaus, et al.
2002, p. 25).
- ¢Tiene la organizacion que hacer frente a cambios inesperados de reglas y
politicas?
- ¢ Puede la organizacion reaccionar adecuadamente ante dichos cambios?
- ¢ Puede la organizacion sentirse segura de que las autoridades la protegeran a
ellay a su propiedad contra acciones delictivas?
- ¢Son las reglas (que rigen un sector o area de interés, por ejemplo) lo
suficientemente claras y creibles como para permitir que la organizacion lleve
a cabo transacciones sin altibajos?
- ¢ Son sancionados los responsables de aplicar las reglas por no aplicarlas o
por aplicarlas erroneamente (en forma corrupta, con parcialidad o favoritismo,
en forma incongruente)? sino, ¢ qué acciones la organizacion llevara a cabo?
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- ¢Hace cumplir el poder judicial las reglas (en forma arbitraria, imparcial,

imprevisible)?

Si se ilustrara el modelo como un diagrama de flujo, se veria de la siguiente manera

(ver figura 17):

Figura 17. Diagrama de flujo del modelo propuesto:

Cultura
organizacional
Objetivo
Mercadotecnia
) social
Indicadores
Capacitacian
ll Transferencia del
conocimiento
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(L
Estrategia 2
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Recursos y
Habilidades
Organizacionales,

W
Capital
social

Procuracian
de fondos

Reconocimiento de
olras arganiZzaciones

Vinculaciéon con la

poblacion objetivo

Fuente: Elaboracion propia

El diagrama anterior muestra la interrelacion entre cada uno de los factores. El
sistema, que puede ser un sistema de indicadores o algo mas sofisticado como el
Balanced Scorecard se encuentra al centro de éste debido a que facilita la gestién de
toda la organizacion. Asimismo, el area de mercadotecnia es quien informa sobre los
logros para la obtencién de recursos, lo cual ya fue explicado en la seccién 4.2 Modelo

propuesto.
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CONCLUSIONES Y
RECOMENDACIONES

terminarlo todo se ha hecho experiencia.



CONCLUSIONES

El tema de fortalecimiento no es sencillo de abordar debido a que el contexto, la
madurez de la organizacion, el estilo de liderazgo, los recursos, la cultura
organizacional, las habilidades y experiencias de los integrantes, entre otros,
determinan su sostenibilidad a través del tiempo. A pesar de su complejidad, es

importante identificar aquellos factores que para los lideres son relevantes.

Mediante la revision de los modelos analizados en el capitulo dos y la formulacion
de las 14 premisas obtenidas a través de la categorizacién y analisis de las
entrevistas es posible contestar las preguntas de investigacion, las cuales se

resumiran a continuacion:
Con respecto a la primera pregunta:

“;,Como los lideres de las organizaciones describen l0s procesos y
experiencias paraexplicar su fortalecimiento a través de los diferentes

retos a los que se han enfrentado?”

Se obtuvieron seis premisas y el reconocimiento del contexto como un factor que

las fortalece o las debilita, como a continuacién se observa en la figura 18.

Figura 18. Factores que explican el fortalecimiento de las OSC estudiadas

Fortalecimiento

Contexto

|
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Premisa 3 Premisa 4

Premisa 1

Rendicién de Cuentas

Premisa 2 [Indicadores Transparencia y ]

W Recursos humanos Premisa 5
Procuracion de fondos
Planeacion Estratégic;
Ion: Estrategica Evaluar y medir resultados depende———>| Cultura organizacional J
Requiere
[Ob]etivos el e [Sistema de indicadores]
[Tecnologias de informacio’n) [Sistema de evaluacic’)nj

Mercadotecnia

Fuente: Elaboracién propia con base en las entrevistas
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El contexto es un factor muy amplio y complejo y, aunque las organizaciones
entrevistadas obtuvieron algun beneficio econémico como resultado de haber ganado
alguna convocatoria que llevé a cabo el Instituto Nacional de las Mujeres durante el
periodo 2007 — 2017, las politicas y leyes aun distaban de fortalecerlas. Después de
la publicacion del Plan Nacional de Desarrollo para el periodo 2019-2024 se observa
una relacion distinta entre el gobierno y las OSC ya que no se otorgaran recursos, por
lo que sera necesario reforzar las estrategias para que las organizaciones desarrollen
sus capacidades y habilidades organizacionales. Lo anterior muestra que el
fortalecimiento es un tema en constante transformacion ya que se tiene que ajustar a
los cambios politicos, sociales o econdmicos tanto del pais como del estado o

localidad.

Las seis premisas que las organizaciones consideraron como relevantes no indica que
son las Unicas, puesto que algunas estan relacionadas con otras que se detallan como
parte de las otras preguntas de investigacion. Sin embargo, el identificarlas permitira
determinar las que se podrian incorporar en caso de que se quisiera mejorar la
efectividad o eficacia de cierta organizacién, como lo es la planeacion estratégica, la
cultura organizacional, un sistema de indicadores, habilidades organizacionales, un
equipo de trabajo comprometido y una adecuada estrategia para la procuracién de

fondos.

Quizéas uno de los obstaculos mas importantes para garantizar su viabilidad ha sido la
sostenibilidad financiera, es decir, que haya el dinero suficiente para prever los gastos
operativos y realizar las reservas para determinado periodo para la realizacion de
ciertos proyectos o la contratacion de personal especializado, por lo que han realizado
estrategias para satisfacerlas y asignado responsables para llevarlas a cabo, como:
capacitacion, talleres, ventas de productos, consultorias, donativos, participacion en
convocatorias internacionales, entre otros. Mas en algunos casos, no ha sido
suficiente, por lo que se recomendaria evaluar otras opciones como el crowfunding o

los bonos de impacto social.
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De acuerdo con Lusthaus et al. (2002, p. 17), una organizacion tiene un buen
desempeiio cuando equilibra efectividad, eficiencia y relevancia a la vez que mantiene

su viabilidad financiera.

Asimismo, las experiencias de cada lider no s6lo mostraron las dificultades o areas de
oportunidad sino también los aciertos que han obtenido al afrontar ciertos eventos, vy,
sobre todo, la apertura al compartirlas en esta investigacion para que otros puedan

contemplarlas como parte de su aprendizaje y desarrollo. Entre ellas:

- Aunque la visién es importante, no es facil de establecer ya que muchas
organizaciones la confunden con la mision.

- Enocasiones es mas objetiva una planeacién estratégica dirigida por un tercero
ajeno a la organizacién que cuente con la experiencia necesaria para llevarla a
cabo. Ya que plantear las fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas
desde otro punto de vista permite evaluar diferentes cursos de accién, que, de
otra manera, los integrantes no hubiesen considerado.

- Ladiversificacion de fondos no sélo se trata de recaudar fondos sino de generar
una relacion con los donantes o benefactores.

- El sistema de indicadores tendra que ser mas robusto, ya que los de
transparencia y rendicion de cuentas, sélo se reportan si obtuvieron recursos
mediante algun donativo o convocatoria, por lo que se tendran que implementar
otros para evaluar el desempefio de la organizacién en su conjunto.

- Enépocas de crisis, el capital humano constituye un pilar para el sostenimiento
de la organizacion, lo cual es posible a través de un liderazgo asertivo e
inspirador ademas de una constante adaptacién al contexto a traves del
desarrollo e incorporacion de habilidades organizacionales, lo que le permitira
diferenciarse del resto con el objetivo de generar un mayor impacto en su

poblacién objetivo.

Por lo que tener una vision clara, una planeacion estratégica actualizada, un sistema

de indicadores robusto, un fuerte liderazgo, personal con las suficientes habilidades
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organizaciones para adaptarse constantemente al contexto y una estrategia para la
obtencion de recursos a través de la diversificacion, son algunos de los factores que
los lideres mencionaron para fortalecer a la organizacion y aunque muchos de ellos

reconocen su importancia, consideran que aun se requiere trabajar en ellos.
La segunda pregunta:

¢De qué manera los lideres perciben la capacitacion para aumentar la
efectividad de su organizacién? ¢y cdmo transfieren el conocimiento

gue le permita a la organizacion crecer y sostenerse?

De esta pregunta de investigacion, se obtuvieron seis premisas, como a continuacion

se visualiza en la figura 19.

Figura 19. Capacitacion y transferencia del conocimiento como factores que

fortalecen a las Organizaciones de la Sociedad Civil (OSC)
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\ Premisa 13
Recursos para Ia transferencia V'"c“|°bf ”,‘,c'deg?"':, con:su
La capacitacion transforma PIRCON OUISLY0
los procesos, creencias y valores

(Profesionalizacién a otras organizaciones]
Capital social
genera

satisfaccion

Transferencia del conocimiento
depende del trabajo Reemplazo generacronal
cooperativo y colaborativo

Fuente: Elaboracion propia con base en las entrevistas

Se observa que para las organizaciones entrevistadas la capacitacién es fundamental
para su fortalecimiento ya que, por un lado, es una manera que tienen para retener a
su personal, y por otro, significa vincularse e incidir en su poblacion objetivo, asi como

el reconocimiento de sus pares al profesionalizar a determinadas organizaciones y/o

266



generar alianzas con otras organizaciones, tanto de la sociedad civil como privadas,

lo que les ha permitido fortalecerse a través de su capital social.

Aunque la mayoria de las organizaciones estudiadas transfieren el conocimiento tanto
de manera formal, al establecer procesos de colaboracién y cooperaciéon para el
desarrollo de los proyectos y cursos que se imparten al interior, como de manera
informal, al transferir los conocimientos a través de su experiencia, no generan las
estructuras para captar el conocimiento de sus integrantes y convertirlo en aprendizaje
organizacional, es decir, no se documentan las experiencias, los éxitos y fracasos de
determinado proyecto. Sin embargo, el documentarlo facilitaria, por un lado, la
comprension de los factores que incidieron ya sea en el éxito o el fracaso del proyecto,
y por el otro, una menor curva de aprendizaje por parte del personal de recién ingreso,

lo cual ayudaria a optimizar los recursos.

Por lo anterior, se puede inferir que, aunque la organizacién no tiene por objetivo
generar aprendizaje organizacional, si genera procesos para transferir el
conocimiento, que de acuerdo con Kim (1993, p. 37) la transferencia del conocimiento

es el corazon del aprendizaje organizacional.

El aprendizaje organizacional implica procesar la informacién en productos,
estructuras, procesos 0 practicas Utiles para transferir el conocimiento a la
organizacion de manera formal y con un propésito en particular. Este proceso es
dinamico y se tom6 como referencia el modelo de Crossan, Lane y White (1999) el
cual divide el proceso del aprendizaje organizacional en dos: a nivel individual y a nivel

grupal, el cual se analiza a continuacion.

Analisis del proceso de las OSC estudiadas a través del modelo Crossan, Lane y
White (1999)

A nivel del individuo, indica que las experiencias representan una entrada y/o salida.
Veamos como este proceso fue llevado a cabo por las organizaciones participantes.
Por ejemplo, para Cofemo o Casa Gaviota, la organizacion surge como una respuesta

a gue ninguna mujer mas experimentara lo que ellas habian vivido, ambas con una
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formacion académica, pero sin experiencia en organizaciones de la sociedad civil se
abocan a buscar todo tipo de informacion que les permitiera generar las capacidades
y habilidades necesarias para la operacion de la misma. Es més bien la experiencia
de vida lo que las lleva a capacitarse y un deseo de ayudar a otras mujeres, mas que
un proceso intuitivo. Mientras que para Derafe o Apoyo Albatros, inician sus
organizaciones con una amplia experiencia ya que habian desempefiado puestos
publicos importantes lo que les generd reconocimiento en el sector. De acuerdo con
Crossan et al. (1999) el proceso de reconocimiento de patrones es un proceso
intuitivo, ya que, por un lado, la experiencia en puestos publicos permitio a los lideres
de las organizaciones identificar patrones en el pasado, lo cual es denominado por
estos autores como intuicion experta mientras que la posibilidad de utilizar esta
informacion para crear nuevas conexiones, y discernir nuevas posibilidades que no se
habian identificado previamente, es denominado intuicion empresarial. De tal forma,
gue la intuicidon y la experiencia dependeran del contexto en el que surgen las

organizaciones.

Por otro lado, la interpretacion, que se desarrolla principalmente a nivel del grupo, se
identifica a la conversacion, al lenguaje y al mapa cognitivo, como entradas/salidas.
En este proceso, los elementos se concientizan y los miembros del grupo nombran y
explican lo que en algin momento fueron solamente sentimientos. Este proceso, es
mucho mas facil de identificar en Cofemo o Casa Gaviota, ya que una vez que han
aceptado el hecho que las lastimd, comienzan a concientizar y a nombrar las cosas
por su nhombre y se dan cuenta, que hay otras mujeres que como ellas, han sufrido,
crean grupos de auto ayuda, generan un lenguaje feminista, desarrollan mapas
cognitivos y desarrollan una comprensién compartida que les permite iniciar una
causa. Aunque Ancifem no inicié con una experiencia crucial a nivel individual, si lo
hizo a través del grupo, ya que pocos afos después de la matanza de 1968, algunas
mujeres universitarias se dan cuenta de que no hay representacion politica para las
mujeres, por lo que un grupo de ellas, se interesan en temas politicos, econémicos y

sociales y buscan darle un sentido a través de la interpretacion de los hechos.
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El siguiente proceso es la integracion con la que los individuos toman una accién
coordinada y crean nuevas realidades a través de un significado, por lo que
desarrollan nuevas y mas profundas comprensiones, en Ancifem es compartido a
través de los foros y congresos, para reinterpretar la realidad y, por lo tanto, una mayor
comprension del entorno. Para Cofemo fue a través del feminario, en donde las

mujeres compartian no solo experiencias sino buscaban transformarse a si mismas.

Y el dltimo, es la institucionalizacion. En este punto las acciones se rutinizan y se
definen las tareas, estructuras, acciones y mecanismos para garantizar el logro de los
objetivos de la organizacién. En este punto se observan dos tipos de organizaciones:
Las “cooperativas” y las “colaborativas”. En las primeras, la lider de la organizacion es
quien orquesta todo el proyecto, a cada integrante asigna alguna tarea y
posteriormente cada quien lleva a cabo la parte que le corresponde, en este punto las
personas se vuelven especialistas de su tema y la lider de la organizacion garantiza
gue el proyecto corresponda a lo planteado por la convocatoria o donante. Y en las
segundas, la lider establece los objetivos del proyecto, pero son las colaboradoras
gue deciden como y quién desarrollara cada apartado y a través de comisiones se
pulen los contenidos hasta la entrega de un documento final que es revisado por la
lider. A través de esta vision, las comisiones se vuelven expertas de cierto apartado y
entre todas trabajan el documento final, en general todas tienen una mayor vision del
proyecto y corresponsabilidad de este. Como sefialan Argote e Ingram, (2000, p. 154),
la experiencia de trabajar en conjunto mejora el desempefio adquiriendo conocimiento

del experto.

El aprendizaje organizacional implica procesar la informacion en productos a través
de la rutinizacion de las tareas, practicas y procesos, es decir se institucionaliza.
Aungue las OSC entrevistadas no estructuran el aprendizaje organizacional, si
transfieren el conocimiento. La transferencia del conocimiento transforma a las
personas, como en el caso de Cofemo o Casa Gaviota, pero también a las
organizaciones al generar estructuras mas formales y fortalecidas a través del tiempo.

De acuerdo con Garvin (1993 citado por Xianting y Fungfai, 2010, p. 4) la organizacién
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crea, adquiere, transfiere conocimiento y modifica su comportamiento al reflejar

nuevos conocimientos e ideas.

Sin embargo, es a través del liderazgo como la organizacion se transforma cémo

veremos en la siguiente pregunta de investigacion.
Y, por ultimo, la tercera pregunta:

¢, Qué habilidades cuenta el lider de la organizacién para establecer la

cultura de su organizacion?

Para esta pregunta solo se obtuvo una premisa, en donde la experiencia del lider de
la organizacion, asi como los valores y objetivos que establece, resultan de vital
importancia, ya que, si es capaz de motivar e inspirar a su personal, no solo dirigira la

organizacion, sino que se convertird en su lider.

Para que una organizacion logre su sostenibilidad es necesario que sea llevada con
liderazgo, es decir que sea capaz de inspirar a su personal, cuente con una vision a
largo plazo, sepa leer las sefiales del entorno, cuente con la capacidad de crear
vinculos, transfiera su experiencia y conocimiento, ademas de que logre desarrollar
capital social tanto al interior como al exterior de la organizacion. Constantemente
buscan las herramientas necesarias que le permita fortalecerse, ya que, al ser un
proceso, la organizacion esta en constante cambio y por lo tanto se adecua a las
condiciones del entorno, es decir, tiene la capacidad de adaptarse. De acuerdo con

Madu (2011, p. 2) el lider es capaz de predecir los resultados de sus decisiones.

De acuerdo con las entrevistas, las organizaciones que tienen un liderazgo
transformador o transcendente generan relaciones de valor mas que un lider
transaccional cuya relacion es principalmente econémicay el compromiso es limitado.
Asimismo, se identificaron dos estilos de liderazgo en las OSC estudiadas: el
colaborativo y el cooperativo. El segundo es quizas el estilo mas usual, ya que el lider
es quien orquesta todo el proyecto y las personas se vuelven especialistas en la
seccion que les corresponde desarrollar, la transferencia del conocimiento es mas

bien dirigida. Mientras que el primer estilo, solo se observd en dos organizaciones, los
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colaboradores se ven envueltos en negociaciones, discusiones para producir un

producto, en este caso, el proyecto (Kozar, 2010, p 17).

Este intercambio de ideas incorpora y evalla la pluralidad de las alternativas y se
genera una solucién compartida, la organizacion se adapta al contexto y evoluciona,
por lo tanto, que transferencia del conocimiento, el trabajo colaborativo y el liderazgo
transformador o transcendente es como la organizacion se fortalece y subsiste a
través del tiempo y hace frente a los retos. Con esta conclusion se afirma la hipotesis
exploratoria, es decir, las organizaciones de la sociedad civil se fortalecen en la

medida en que transfieren sus conocimientos.

Asi con el objetivo de contemplar los factores que fortalecen a la organizacion se
propone un modelo para que, cada vez mas, las organizaciones adopten estrategias

gue les permitan sostenerse a través del tiempo sin que pierdan su objetivo social.

Muchos de los lideres entrevistados comentan que ha sido un proceso de prueba y
error, de aprendizajes, pero el vinculo que han logrado tanto con su poblacién como
con su personal, los ha inspirado a continuar, por lo que espero que esta investigacion
logre inspirar a aquellos que deseen generar un cambio social, pero reduciendo la
curva de aprendizaje a partir de la identificacion de las herramientas apropiadas para
su organizacion y debido a que, para llevarlas a cabo se requiere no sélo de recursos
sino también de personal comprometido, se recomienda que generen alianzas, que
se fusionen, que se integren a otras organizaciones, porgue juntas generaran la masa

critica para lograr su consolidacion.

Esto implica un enorme reto en una cultura individualista y de competencia, pero los
tiempos exigen, de nosotros, de la sociedad, un cambio a partir de la colaboracion y
la cooperacion para quitarle poder a la violencia, para equilibrar las fuerzas del Estado,
el mercado y la sociedad, ya que el desarrollo de un pais esta en su gente, en las
mujeres y hombres que a través de sus acciones construyen un mejor pais y con ello

lograr un mayor desarrollo social, econémico y politico y asi fortalecer la democracia.
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RECOMENDACIONES

El predominio de la actual administracién por el ejercicio del poder al excluir a las OSC
de la vida publica y politica del pais las debilitara ain més, ademas de desequilibrar
la relacion Estado, mercado y sociedad implicara que éstas se autogestionen y se
reorganicen para generar un frente comun sin que sean absorbidas por el mercado,
es decir, que no pierdan los valores y objetivos con los que inicialmente se fundaron.
Sin embargo, se requiere que éstas se profesionalicen y adopten a sus gestiones
herramientas de la administracion para facilitar sus procesos, pero sobre todo que
subsistan a través del tiempo, a pesar de los obstaculos y multiples retos que tendran

gue afrontar.

Es posible que los nuevos gobiernos deseen quitarle la voz a la sociedad organizada,
mas en realidad, son necesarias para la sociedad ya que visibilizan los vicios, las
indiferencias y las negligencias de los gobiernos, por lo que las OSC tendran que
fortalecerse, no solo para tener una voz sino para seguir empujando las iniciativas
necesarias que impulsen el desarrollo del pais a través de una mayor conciencia social
con el objetivo de disminuir las brechas entre el bienestar y el malestar social, entre el
conocimiento y la ignorancia, entre la riqueza y la pobreza, de tal forma que el

progreso sea consistente para todos los mexicanos.

Las recomendaciones que a continuacion se detallan, contempla la participacion del
Estado ya que se espera que en el préximo sexenio se reanude la gobernanza. Es
importante  mencionar que estas recomendaciones no soélo aplican para las
organizaciones que trabajan género sino para todas las demas OSC ya que las

caracteristicas y condiciones son similares.

Para las organizaciones (O)

Ol1. Las organizaciones deben incorporar a sus procedimientos un desarrollo
organizacional que les permita fortalecerse e incrementar su sostenibilidad

mediante la incorporaciébn de indicadores, aprendizaje organizacional,
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02.

Os.

O4.

O5.

O6.

or7.

Os8.

09.

sistematizacion, documentaciéon de sus procesos, modelos de intervencion,

planeacion estratégica, entre otros.

Debido a que la metodologia es el diferenciador de la organizacion para obtener
recursos y garantizar sus resultados, se recomienda desarrollar una que la
distinga de las demas. Para lograr lo anterior, las organizaciones deben abrirse
a aceptar las recomendaciones de organizaciones expertas y vincularse con otro

tipo de organizaciones para expandir su enfoque y experiencia.

Incrementar su interlocucion con otros actores de la sociedad, y fortalecer sus

redes de incidencia ya que éstas ayudaran a profundizar su impacto social.

Las organizaciones deben buscar acciones conjuntas para posicionar de forma

positiva el trabajo y la naturaleza de las OSC.

Invertir en un sitio web que les permita expandir la informacion para sus donantes,

poblacién objetivo e interesados en el tema.

Aunque las organizaciones rinden cuentas y transparenten sus recursos de
manera particular, es decir con quien les otorgd los recursos, se recomienda que
publiquen sus informes en su sitio web para hacer publica la informacion con lo
gue se fomentara una mayor donacion y confianza por parte de éstos. Asimismo,
se recomienda que las organizaciones desarrollen estrategias que les permitan
diversificar e incrementar su base de donantes tanto nacionales como

internacionales.

Desarrollar estrategias de mercadotecnia para dar a conocer sus servicios y/o
productos, asi como los resultados de sus programas o proyectos.

Para participar en las convocatorias los dirigentes de las organizaciones deben
capacitarse en otros temas en los que no son competentes, lo cual debiera ser

deducido de las obligaciones fiscales de las organizaciones.

No depender solamente de recursos publicos por lo que se sugiere diversificar

sus recursos a través de cursos, talleres, diplomados, asesorias, proyectos,
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venta de productos o servicios, etc. Asi como el uso de micro financiamiento

como el crowdfunding o bonos de impacto social.

010. Segquir capacitandose con los cursos que imparte Sedesol y otras instituciones.

O11. Generar una plataforma con todas las organizaciones de la sociedad civil y no
solamente con las de género para anunciar sus cursos, ventas de productos,
trabajo en red, desarrollo de proyectos, noticias del sector, y administracion de
los recursos humanos para su seleccion y reclutamiento, ya que algunas
organizaciones se han visto sorprendidas por sus colaboradores, ya que roban
o desvian sus recursos, por lo que permitird identificar capital humano

competente.

O12. Para generar una cultura de aprendizaje organizacional, todos los integrantes de
la organizacion deben participar y los dirigentes deben crear las estructuras,

recursos y herramientas para facilitarlo.

013. Invertir en tecnologias de la informacién para facilitar la transferencia del
conocimiento entre sus integrantes, asi como otras organizaciones, e incorporar
a sus procesos: coaching, consultorias y asesorias para mejorar sus

metodologias, métodos administrativos, entre otros, que las fortalezcan.

014. Para disminuir la curva de aprendizaje por parte de las nuevas organizaciones
se recomienda que las organizaciones exitosas compartan sus experiencias y

den coaching.

015. Empoderar a sus colaboradores mediante la asignacion de tareas y

responsabilidades que permita fortalecer y dar continuidad a la organizacion.

0O16. Para las organizaciones maduras, implementar un programa de reemplazo

generacional.

0O17. Los lideres al recibir el reconocimiento de su poblacién objetivo e instituciones

los motivan a continuar con el proyecto, por lo que se recomienda mantener la

274



motivacion a través de estrategias de desarrollo personal y automotivacion para

afrontar los retos a los que se enfrenta la organizacion.

018. EIl liderazgo de las organizaciones debiera ser llevado junto con sus
colaboradores mas competentes con el fin de contemplar estrategias mas
solidas.

019. Las polizas de seguros de gastos médicos y vida debieran ser deducibles de los

ingresos de las organizaciones.

020. Se recomienda que los dirigentes de las organizaciones cuenten con experiencia
laboral, asi como formacion académica ya que facilitara la ejecucidon la
elaboracion de los proyectos, la consecucién de recursos y la alianza con otras

organizaciones.

Para los donantes (D)

D1. Se recomienda que las organizaciones donantes modifiquen su vision de corto
plazo para impulsar proyectos a largo plazo y con una planeacion social
estratégica que permita la resolucion de ciertos problemas en la comunidad.

D2. Modificar los criterios de los donantes para la comprobacién de los recursos, y
que permita la compra de software, consultorias, equipo de oficina como

copiadoras, computadoras, entre otros para su fortalecimiento y sostenibilidad.

Para los bancos, notarios, contadores y otros (BNCy O)

BNCyOL1. Los bancos podrian crear cuentas especiales para las organizaciones
con Cluni, ya que éstas requieren manejar diversas cuentas para los
proyectos o donantes. Por lo que podrian desarrollar una cuenta eje con
subcuentas sin comisiones e integrarles banca electrénica y la utilizacién
del celular como terminal para recibir donaciones en eventos, generar

ventas de productos y servicios en ferias y congresos.
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BNCyO2. Asimismo, se requiere que los bufetes de abogados y contadores
acomparien en los procesos de profesionalizacion de las organizaciones
de la sociedad civil a través de conferencias y eventos ademas de

descuentos o paquetes de servicios para minimizar sus costos.

BNCyO3. Se requiere que las asociaciones de notarios y las instancias
gubernamentales firmen acuerdos que reduzcan los costos de
constitucion legal y protocolizacion de actas a favor de las

organizaciones.

Para gobierno (G)

G1. Garantizar presupuesto suficiente cada afio para la operacion del Registro
Federal de OSC.

G2. Generar convocatorias con diferentes tiempos, es decir que los programas
para asignar fondos a OSC contengan esquemas diferenciados, mediante
convocatorias con montos distintos para proyectos de corto, mediano y largo
plazo. Y que los apoyos a proyectos de corto plazo debieran ser ejecutados

de 10 a 12 meses, bajo los esquemas actuales de convocatorias

G3. Diferenciar las convocatorias para apoyar en su fortalecimiento a las nuevas'y
pequefias organizaciones. Y generar otro tipo de convocatorias para las

organizaciones grandes o de mayor experiencia.

G4. Generar un Sistema Electronico de informacién sobre los fondos asignados
por las distintas dependencias de la administracién publica que propicie la
coordinacion entre las Secretarias del Gobierno federal, los gobiernos

estatales y los municipales

Gb5. Capacitar a los funcionarios que operan los fondos publicos para las OSC, en
cada dependencia, de forma que puedan identificar claramente las
instancias que son sujetos de recibir dichos apoyos, cuales son las acciones
de fomento que deben reportar a la Comision de Fomento y los que deberan

reportar de manera independiente.
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G6. Definir y distinguir responsabilidades de los funcionarios publicos en la
comprobacién del uso de recursos y destinacion entre los beneficiarios, para
dejar de trasladar responsabilidades de los funcionarios y/o dependencias a
las OSC.

G7. Homologar la ley de género en todos los estados para que
independientemente del partido o gobernador, los recursos sean asignados

a las organizaciones de la sociedad civil.

G8. Incorporar programas académicos especializados en el sector social que
promuevan su conocimiento y contribuyan a la generacion de capital
humano que colabore en organizaciones y realice investigaciones que

fortalezcan al sector.

G9. Modificar la Ley del Trabajo para que las organizaciones cuenten con
prestaciones de ley y un salario, tanto para los dirigentes de las
organizaciones como para sus colaboradores ademas de que puedan
contratar personal eventual, temporal o de base sin que el tiempo represente

una amenaza para ser demandados.

G10. No condicionar los recursos a la politica social, es decir, que los recursos se

asignen independientemente del objeto social de la organizacion.

G11. Ofrecer capacitacion a las organizaciones no solo para el llenado de formatos
ni convocatorias, sino ofrecer acompafamiento y asesorias sobre temas

neo-gerenciales, sobre todo para la venta de sus productos o servicios.

G12. Incrementar la cantidad de recursos disponibles para las OSC y mejorar la
distribucion de los apoyos econémicos a OSC mediante mecanismos de
asignacion mas equitativos y reglamentados; esto fomentara, ademas, que

se incremente el nimero de OSC beneficiadas.

G13. Aumentar a 33% el limite a las actividades econdmicas exentas de impuesto
que realizan las OSC, siempre que la totalidad de los ingresos generados

se utilice para las actividades descritas en su objeto social y no en beneficio
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privado de alguna persona o para ser distribuida entre los miembros. Asi
como modificar la ley para que las organizaciones puedan expandir sus

actividades y que sus proyectos puedan ser remunerados.

G14. Modificar la ley para que haya mas donantes, es decir que las empresas

tengan ciertos beneficios fiscales.

G15. Promover la venta de los productos o servicios de las organizaciones en una
plataforma especializada que concentre la oferta y a través de beneficios
fiscales, se incentive la demanda. IG16. Eliminar el actual limite establecido
para la deducibilidad del Impuesto sobre la Renta de donativos a Donatarias

Autorizadas.

G17. Eliminar la prohibicién para que las Donatarias Autorizadas realicen acciones

gue influyan en la legislacion para la defensa de sus causas.

G18. Aumentar, por lo menos un 20% mas del monto actual reportado, los fondos
y recursos destinados al desarrollo social, prioritarios y de interés publico,
con el fin de incrementar el niumero de organizaciones beneficiadas de
manera proporcional sin reducir el promedio de montos otorgados. Se
recomienda que la Secretaria de Economia y la Secretaria de Gobernacion
en conjunto con las Secretarias de Gobierno Estatales, los Registros
Publicos de la Propiedad y los notarios publicos, establezcan un modelo
simple de estatutos para OSC que contenga las clausulas requeridas en los
tramites para acceder a ser Donatarias Autorizadas y obtener la CLUNI, con

costos bajos o servicios gratuitos.

G19. Madificar las reglas de operacién para facilitar la comprobacion de recursos.

G20. Desarrollar un modelo similar al de pequefos propietarios 0 pequeias y
medianas empresas, que les permita llevar la contabilidad de manera
simplificada cuando los ingresos de las OSC no excedan el nivel de ingresos

determinado por la autoridad fiscal.
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G21. Contabilizar de manera mas precisa el aporte econdémico que realzan las
organizaciones de la sociedad diferenciando lo que hacen las entidades
gubernamentales o paraestatales de lo que hacen las organizaciones de la
sociedad civil, las empresas sociales, cooperativas y las de asistencia

publica.

G22. Hay una falta de normatividad especifica sobre el ejercicio y la rendicion de
cuentas de los recursos publicos para las OSC. Actualmente, se les aplica
una normatividad que no considera las caracteristicas de ese sector, y que
responde a criterios establecidos para funcionarios publicos o para el sector

lucrativo.

G23. Modificar las bases de la transparencia ya que de acuerdo con Fox (2007,
pp. 664-665), al ser expuesta en el sitio web como una organizaciéon que no
cumple con este requisito, se basa en la deshonra, por lo que las
organizaciones tienden a exagerar sus resultados en vez de utilizar la

evaluacién como un proceso que les genere capacidades y aprendizaje.

G24. Generar otro tipo de mecanismos para evitar que los encargados de asignar

los recursos no se presten a la corrupcion.

G25. Crear una normatividad homogénea para coordinar transversalmente la
asignacion y rendicién de los recursos publicos otorgados a las OSC por las
dependencias y entidades de la Administracion Publica Federal y el Poder

Legislativo.

G26. Mejorar mecanismos de uso y rendicion de cuentas de los fondos publicos

gue las OSC reciben.
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Futuras lineas de investigacion

Debido a que la investigacion se orientd a organizaciones que obtuvieron recursos

durante el periodo 2007-2017 a través del Programa Proequidad del Inmujeres, se

observa la posibilidad de estudiar otras lineas de investigacion, entre ellas:

Analizar a organizaciones de la sociedad civil que hayan diversificado recursos
de manera exitosa sin haber recurrido al financiamiento publico, ya sea que se
hayan transformado en empresas sociales o cooperativas, o que se fondearon
a través de los bonos de impacto social, el crowfunding o el donativo en linea,
o simplemente realizaron de manera exitosa la venta de productos y/o
servicios. Todas ellas habria que analizarlas ya sea de manera independiente
0 en conjunto para evaluar las ventajas y desventajas de cada una.

Asimismo, es posible evaluar el fortalecimiento con la perspectiva de género,
ya que varias de las organizaciones son dirigidas por mujeres por lo que se
podria comparar su liderazgo con el que los hombres realizan. La participacion
femenina es una practica social silenciosa que tiene escaso reconocimiento
social y politico.

Por otro lado, cada uno de los factores pueden ser analizados desde la
perspectiva de los colaboradores para evaluar su impacto con respecto al
liderazgo, ya que el estudio se realizé mediante la experiencia de los lideres.
Y finalmente, analizar de manera exhaustiva alguno de los factores como la
mercadotecnia social y su impacto en el fortalecimiento ya que ha sido poco
explorado.
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