


Autores: Ainara Canto, Rafael Ldpez-Aréstegui.

Equipo colaborador: Irama Vidorreta, Iskandar Cabezas, Itziar Fernandez, Jone Gurrea,
Miguel Angel Cao, Miriam Santorcuato, Pedro Beitia, Raiil Castillo.

Traduccién: Koldo Morales.

Disefio y maquetacion: ST3 Elkartea

Es posible descargar ésta y las restantes publicaciones del Observatorio gratuitamente desde
www.3sbizkaia.org.

Mediante ellas pretendemos contribuir a la mejora del Tercer Sector, por lo que agradecemos su
maxima difusion y autorizamos su distribucién, copia y reutilizacién siempre que se realice sin
afan de lucro y se reconozca su autoria.

www 3sbizkaiaorg

Libro Blanco del Tercer Sector de Bizkaia



12. VALORACION Y ORIENTACIONES
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En este capitulo se expone la informacién de caracter cualitativo recogida a lo largo de la se-
gunda fase del proyecto de investigacion que, principalmente, constituye una valoracién de la
situacion actual del Tercer Sector de Bizkaia.

A partir de la valoracién realizada y en relacién a cada aspecto o factor analizado, se exponen
algunas orientaciones mediante las que se pretende contribuir a la mejora del Tercer Sector, a su
articulacion internay al despliegue de las diferentes funciones sociales que desempefia.

Como se ha sefialado en la presentacion, el principal destinatario de las orientaciones son las
propias organizaciones y redes del Tercer Sector. Con todo, también otros agentes como las
administraciones publicas o las cajas de ahorros tienen un papel, de hecho, en la promocién
del Tercer Sectory a estos y otros agentes (empresas, sindicatos, partidos politicos...) se dirigen
también algunas recomendaciones.

En cualquier caso, como deciamos alli, un Libro Blanco no constituye un plan de actuacion y
seran las propias organizacionesy redes del Tercer Sectory otros agentes comprometidos en su
promocién quienes valoren qué orientaciones es necesario y posible llevar a término.

12.1. IDENTIDAD Y ACTIVIDAD DE LAS ORGANIZACIONES

ESCENARIO

El Tercer Sector de Bizkaia esta compuesto por un gran nimero de organizaciones que actan en
mltiples ambitos —accién social, cultura, medio ambiente, salud, ocio y tiempo libre...-, adop-
tan figuras juridicas distintas —asociaciones, fundaciones, cooperativas de iniciativa social...- y
cumplen diversas funciones sociales, presentando también orientaciones ideoldgicas distintas

y, en su caso, diversas adscripciones confesionales.

Esta pluralidad dificulta la delimitacién del sector, su reconocimiento social y su articulacion
interna, pero constituye también una enorme riqueza (capital social) que es preciso preservar.

Aunque muchas de las organizaciones cuentan con un largo recorrido, las organizaciones jove-
nes tienen un peso relativo importante de modo que puede hablarse de un sector con tradicién,
experimentado, pero también con savia nueva, renovado.

En relacion a la delimitacion del sector, se plantean algunas cuestiones de fondo relacionadas
con la basqueda de una definicion del Tercer Sector en positivo y con el uso - o mal uso - de las
diferentes figuras juridicas que le son propias.

Identificacién de las organizaciones que conforman el Tercer Sector

De entrada, conocer el nlimero exacto de organizaciones representa hoy un reto en si mismo.
Apesarde que se sabe de la desaparicién de muchas organizaciones, la falta de mecanismos de

control sobre las extinciones - que no se formalizan de acuerdo con la normativa- se traduce en
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la falta de actualizacién de los registros y, como consecuencia, en su incapacidad para ofrecer
datos validos respecto al nimero de organizaciones activas.

Por otro lado, la multiplicidad de registros existentes - en relacién con las diferentes figuras
juridicas o los ambitos de actuacidn de las entidades- dificulta también la obtencién de una
fotografia completa del Tercer Sector.

No existe ningln instrumento de registro que partiendo del reconocimiento del Tercer Sector
como agente social incluya al conjunto de organizaciones que lo conforman.

Sin embargo, identificar las organizaciones activas es un aspecto basico para poder conocer
y reconocer el Tercer Sector asi como para profundizar en la reflexion sobre su identidad, en la
lectura de su realidad interna, con sus luces y sombras, y en el analisis de su contribucion social
en términos de cohesidn social, ocupacién, generacion de riqueza, etc.

En este sentido, es fundamental mejorar el sistema de informacion sobre el Tercer Sectory su
evolucion, habilitando mecanismos de actualizacion de la informacion basica de las entidades
y otros instrumentos de investigacién y andlisis que nos permitan disponer de una fotografia
(estatica) y de un video (dinamico) del Tercer Sector.

Una posible via para disponer de informacién basica actualizada es mantener activo y continuar
alimentando un instrumento como el Directorio de entidades disponible en la web del Observa-
torio del Tercer Sector de Bizkaia (www.3sbizkaia.org).

Esto exige realizar un esfuerzo para motivar a las entidades a alimentar los datos, sefialando la
importancia de esta tarea para el conjunto del sectory posibilitando que obtengan otros benefi-
cios como conocer mas a otras entidades e identificar oportunidades de colaboracion.

Ademas, cabria implantar un registro Gnico de organizaciones del Tercer Sector o un sistema
integrado que permita coordinar “en tiempo real” la informacién disponible en cada registro.

Otra cuestion significativa para el conocimiento del Tercer Sector es identificar las organizaciones acti-
vas, no activasy disueltas, asi como analizar por qué motivos se disuelven o interrumpen su actividad.

A este respecto, convendria realizar una reflexién con las instituciones responsables de los
diferentes registros y algunas entidades para identificar medidas que permitan corregir la insu-
ficiente actualizacion de los datos registrales por parte de las organizaciones.

Cabriavalorar si puede resultar razonable o Gtil adoptar medidas para obligar a las organizaciones
a cumplir los requisitos legales en materia de inscripcién registral o modificacién de datos. En
cualquier caso, parece necesario sensibilizar a las entidades sobre la importancia de disponer de
datos para que el Tercer Sector sea conocido y reconocido socialmente, en toda su diversidad. De
lo contrario, s6lo dispondremos de una imagen sesgada del mismo, centrada en las organizacio-
nes mas grandes, estables y profesionalizadas.
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Finalmente, para ampliar los datos disponibles sobre el Tercer Sector cabria impulsar que las
encuestas y estudios periédicos sobre aspectos generales (desarrollo econémico, percepcion
de los diferentes agentes sociales por parte de la ciudadania...) permitan obtener datos sobre
la iniciativa privada social diferenciados de la iniciativa privada lucrativa y del sector p(blico.

Uso de las figuras juridicas (coherencia entre las caracteristicas de la organizacién y su naturale-
za juridica)

Otro aspecto significativo relacionado con la delimitacién del sector y su configuracién es el
uso, o abuso, que las organizaciones realizan de las figuras juridicas.

A este respecto se detectan diferentes situaciones:

e Algunas no tan relevantes, o mas dificiles de interpretar, como la creacion o existencia de
asociaciones con una insuficiente base social o que responden principalmente a la volun-
tad de un nimero reducido de personas de desempefiar una actividad profesional.

e Otras que indican una instrumentalizacién de las figuras juridicas no lucrativas como, por
ejemplo, la constitucion de una asociacion participada por las mismas personasy para las
mismas actividades que ya realiza una SLy sin que pueda considerarse que exista un pro-
yecto colectivo tomando en consideracion indicadores como el nimero de personas socias
de la asociacién o el tipo de vinculo que mantienen con su actividad.

En ocasiones, se adoptan figuras juridicas que no encajan del todo con la naturaleza de la
actividad de las entidades, sus recursos o el grupo humano que las compone. Ademas de la
constitucién de asociaciones para dar cobertura basicamente a una actividad profesional, cabe
sefialar también la constitucion de fundaciones por su mejor tratamiento fiscal, a pesar de que
la realidad de la organizacion se acerque mas a la de una asociacion.

Resulta, por tanto, preciso promover un uso adecuado y honesto de las figuras juridicas:

e incrementado el conocimiento y la valoracién de la naturaleza propia de cada figura;

e promoviendo la reflexién sobre practicas organizativas coherentes e incoherentes con
cada figura (buenas y malas practicas);

e o analizando la realidad de los “proyectos organizativos” con mas de una figura juridica,
lucrativa o no, y emitiendo algunas recomendaciones respecto al uso de varias figuras.

Asimismo, se deberia tratar de preveniry controlar el uso inadecuado de las figuras juridicas,
generando criterios y estableciendo indicadores e instrumentos que permitan identificar, de-
nunciary corregir €s0s usos.

Otro aspecto que puede propiciar un uso indebido de las figuras juridicas son las dificultades
para adaptarse a los requisitos legales para constituir, por ejemplo, una fundacién o una coope-

rativa. En este caso, puede preferirse constituir una asociacion a pesar de que la realidad de la
organizacion se ajuste mas a otras figuras.
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En este sentido, parece necesario posibilitar aquellos ajustes que sean precisos en la normativa
para adecuar las figuras juridicas, los requisitos de constitucién u otros aspectos relativos al
funcionamiento de las mismas a la evoluci6n del contexto social.

Identidad del Tercer Sector / biisqueda de una definicién “en positivo” y necesidad de preservar
la diversidad de funciones sociales de las organizaciones

La blsqueda de una definicion del Tercer Sector en positivo implica tratar de establecer criterios
e indicadores relacionados con la contribucién social de las organizaciones.

Criterios e indicadores que habrian de permitir que las organizaciones del Tercer Sector se re-
conozcan a si mismas (se auto-identifiquen) y que otros agentes les reconozcan también unas
caracteristicas compartidas mas alla de su figura juridica (no lucrativa) y de las practicas que
se derivan, necesariamente, de su adopcién y constituyen una de las sefias de identidad del
sector: el no reparto de beneficios y su reinversion en la actividad de la organizacion.

El esfuerzo de conceptualizacion de la identidad y definicién del rol social del Tercer Sector
posibilitara, sin duda, no sélo el reconocimiento social de su contribucién y la preservacion de
su identidad, sino también avanzar en el proceso de identificacion con el Tercer Sector de cada
una de las organizaciones y ambitos que lo componen, incrementando el sentimiento de perte-
nencia, la participacion efectiva de las entidades en redes y organizaciones de segundo nivel y
el desarrollo de actividades y proyectos en colaboracién con otras organizaciones.

El debate sobre la definicion del Tercer Sector, aln abierto, se enriquecera ahondando en la
blsqueda de una definicién en positivo que permita identificary dar a conocer sus caracteristi-
cas principales, abandonando concepciones de caracter residual (Tercer Sector entendido como
todo aquello que no es sector piblico ni sector lucrativo).

La heterogeneidad del sector en cuanto a la tipologia de organizaciones, sus finalidades, sus
actividades o las y los destinatarios de su accién, dificulta pero no impide la identificacion de
las caracteristicas comunes del sector.

La conceptualizacién de laidentidad del Tercer Sector pasa, entre otros aspectos, por esclarecer
su mision y los valores compartidos por las organizaciones.

Se tratara de valores propios del sector, aunque no necesariamente exclusivos, y relacionados
tanto con la contribucién social que las organizaciones desean realizar, mediante su actividad,
como con el modo en que aspiran a organizar su vida interna.

Ademas, para ser valores, habran de poder concretarse en practicas o comportamientos de las
organizaciones, que se viviran dentroy se proyectaran fuera. Valores como la tolerancia, la liber-
tad, la justicia, el compromiso, la igualdad, la responsabilidad, la participacién, la solidaridad,
la confianza, la reciprocidad..., dificilmente pueden impregnar la actividad de la organizacion
sin formar parte también de su vida interna.
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De esta manera, la conceptualizacién de la identidad del Tercer Sector no debe ser sélo un es-
fuerzo tedrico. Debiera realizarse teniendo en cuenta las declaraciones de “misién” y valores de
las organizaciones pero, sobre todo, a partir de la sistematizacién de su practicay contemplan-
do también la perspectiva que sobre el sector tienen otros agentes sociales.

Asi, otro elemento significativo para identificar aquellos aspectos que puedan permitir definir el
Tercer Sector “en positivo” es disponer de criterios, procedimientos y herramientas para evaluar
el grado de cumplimiento de la misién de las organizaciones, su contribucion social (en térmi-
nos de cohesion social, articulacion de la solidaridad y la participacion, ocupacion ...) y otros
aspectos como su capital relacional (red de relaciones y alianzas) o humano (valores, actitudes
y capacidades de las personas que las integran).

También puede resultar de interés promover la implantacion de c6digos éticos o de responsabi-
lidad social compartidos por distintos tipos de organizaciones a partir de la sistematizacion de
buenas practicas de gestion, relacion con otros agentes sociales (administraciones publicas,
empresas...), etc.

Porlo que respecta a la perspectiva que otros agentes tienen sobre el sector, parece existir un cier-
to reconocimiento de las organizaciones, en general, por las motivaciones que las inspiran, por su
flexibilidad, su proximidad a la ciudadania, su experiencia, su “capital” humano, su compromiso
con los valores, etc. Asi mismo, parece destacarse su funcién de integracion y cohesion socialy se
reconoce, en cierta medida, su contribucién al desarrollo de una democracia participativa.

Por otro lado, a la hora de intentar definir el Tercer Sector, parece oportuno reflexionar sobre su
identidad teniendo en cuenta también las transformaciones que afectan a la identidad de los
demas agentes sociales.

Asi, por ejemplo, en la medida en que se desea mejorar la articulacién de la ciudadanfa y la
sociedad civil organizada con la esfera pablica o impulsar la responsabilidad social de institu-
cionesy empresas, se desdibujan los limites entre agentes. O, visto de otro modo, aumentan los
espacios de interseccion y las oportunidades de colaboracién entre los mismos.

En este sentido, las organizaciones y redes del Tercer Sector deberfan participar también acti-
vamente en la reflexion sobre la identidad y contribucién social de otros agentes y del sector
privado lucrativo o del sector piblico.

Otra cuestién clave desde el punto de vista de la configuracién como agente social del Tercer
Sectory en relacion con su identidad, es analizar en qué medida las organizaciones estan pre-
servando o no algunas de las funciones sociales que les han caracterizado histéricamente: fun-
ciones como la investigacion y analisis de la realidad, la identificacién y canalizacién de nuevas
necesidades sociales, la promocién de derechos, la sensibilizacién y denuncia o la articulacion
de la participacién de la sociedad civil y de la solidaridad organizada.

Para preservar e impulsar estas funciones sociales parece oportuno establecer medidas como:
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e identificar, sistematizary difundir buenas practicas relacionadas con su desempefio;

e colaborar entre organizaciones para desempefarlas con el fin de posibilitar un mayor im-
pactoy evitar duplicidades;

e establecer lineas de subvencion y convenios de colaboracién entre las administraciones
plblicasy las entidades, asi como impulsar la colaboracién con empresas para realizar ac-
tividades de interés general ajenas a la prestacion de servicios de responsabilidad p(blica;

e reflexionar sobre la dimension transformadora de las entidades (sobre su contribucién al
cambio social en términos de interés general) y sobre los criterios, procedimientos y herra-
mientas para impulsarla desde las organizaciones;

e promover el voluntariado, comenzando por desarrollar plenamente las medidas de promo-
cion previstas en el Titulo IV de la Ley 17/1998, de 25 de junio, del Voluntariado;

e sensibilizar a la ciudadania sobre la importancia de participar socialmente en un contexto
en que la sociedad, a pesar de la valoracion positiva de las organizaciones y su aportacion,
parece percibir que ya no es tan necesario apoyar socialmente a las organizacionesy parti-
cipar activamente en las mismas una vez desarrollada la responsabilidad piblica respecto
a determinadas necesidades.

A este respecto, parece necesario realizar campafias de informacion y sensibilizacién sobre
la importancia de la “solidaridad” como una respuesta de la ciudadanifa complementaria a
la responsabilidad pdblica que posibilita el conocimiento de la realidad social, el estable-
cimiento de relaciones sociales desde la gratuidad, el ejercicio de la ciudadania activa, un
cierto control y profundizacién democratica, etc.

A la hora de tratar de preservar la diversidad de funciones sociales de las organizaciones, pa-
rece necesario también prestar atencion a aquellos ambitos de actuacién en los que se han ido
configurando sistemas pUblicos y a aquellas organizaciones que se han orientado progresiva-
mente hacia la prestacién de servicios de responsabilidad publica.

Sin duda es necesario que existan recorridos y desarrollos organizativos que no pasen por la
prestacion de servicios de responsabilidad piblica. Pero parece igualmente necesario que las
organizaciones que prestan servicios de responsabilidad pablica preserven o desarrollen tam-
bién otras funciones sociales.

Por (ltimo, reforzary comunicar los valores y funciones sociales tradicionales de las organiza-
ciones parece una condicién necesaria para acercar las organizaciones a la sociedad e incre-
mentar el conocimiento y reconocimiento de las mismas.

Caracterizacion de las organizaciones

Pensando en la identificacién de aquellas caracteristicas de las organizaciones que puedan
permitir definir en positivo el Tercer Sector - al margen de la reinversion en la actividad de los

beneficios que pudieran existir - puede resultar oportuno recordar los principales aspectos que
caracterizan a las organizaciones que han sido objeto de estudio.
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Asi, las organizaciones del Tercer Sector de Bizkaia tienen un caracter abierto y son efectiva-
mente participadas por un volumen importante de personas con perfiles diferentes: personas
socias, personas usuarias y sus familiares, voluntarias, profesionales, etc.

Este caracter abierto y plural de las organizaciones constituye un aspecto a preservar en las
que ya lo tieneny, probablemente, es un aspecto a impulsar, en cierta medida, en todas ellas.

Aunque la actividad de las organizaciones abarca miltiples ambitos de actuacién, un nimero
significativo de ellas dirige sus esfuerzos a la atencion de colectivos especialmente vulnerables
y todas comparten el fin dltimo de transformar la sociedad para lograr mayores niveles de cali-
dad de vida y bienestar social. Su motivacion es el cambio con fines de interés general.

Si consideramos la contribucidn diferencial, histérica y actual, de las organizaciones del Tercer
Sector respecto a la de otros agentes - sin pretender identificar rasgos necesariamente exclu-
sivos de las entidades del Tercer Sector - cabria afirmar la relevancia de las funciones sociales
que desempenan dado que, entre otros aspectos:

e  favorecen el conocimiento de la realidad social por parte de la ciudadaniay agentes sociales;

e sirvende cauce alaidentificacion de necesidades socialesy a las alternativas de respuesta
a las mismas;

e impulsany posibilitan el establecimiento de relaciones sociales desde la gratuidad, la soli-
daridad organizaday la ayuda mutua;

e vy hacen posible una cierta profundizacién democratica ofreciendo vias para la participa-
cion social y ejerciendo una cierta vigilancia de la accion de otros actores en los ambitos de
actuacion de las entidades.

No obstante, funciones sociales del Tercer Sector distintas a la prestacion de servicios de res-
ponsabilidad pidblica —investigacion, sensibilizacién, promocién de derechos, denuncia...- es-
tan experimentando quizas un menor desarrollo en algunas organizaciones por lo que, en este
contexto, resulta relevante promover una reflexién sobre la mision e identidad del Tercer Sector
y de las organizaciones.

Por otro lado, la actuacion de la mayor parte de las organizaciones de Bizkaia tiene un marcado
caracter de proximidad. Se trata de organizaciones con un gran conocimiento del terreno que
les permite responder a las necesidades sociales a las que se orientan con rapidez, eficacia
(resultados) y eficiencia (aprovechamiento de recursos y sinergias).

Sin embargo, en cuanto a la cobertura territorial, se nota cierta escasez de tejido asociativo
fuera del Gran Bilbao y en el ambito rural.

A este respecto, seria interesante promover medidas que permitan activar iniciativas en estos
ambitos: descentralizando los programas de promocién del asociacionismo y el voluntariado
(acercando fisica o virtualmente los programas generales, desarrollando programas locales) y/o
promoviendo la descentralizacién de las organizaciones de intervencion ya existentes cuando
tenga sentido en funcién de las necesidades y caracteristicas de cada zona.
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DAFO / IDENTIDAD Y ACTIVIDAD DE LAS ORGANIZACIONES

Fortalezas

El Tercer Sector de Bizkaia esta compuesto por un gran nimero de organizaciones que ac-
tdan en ambitos muy diversos y despliegan distintas funciones sociales pero que compar-
ten valores, carecen de animo de lucro y se orientan al cambio en base al interés general,
teniendo como meta o misién comdn transformar la sociedad para lograr mayores niveles
de calidad de vida y bienestar social.

El Tercer Sector se configura como un sector con tradicién, experimentado, pero también
como un sector integrado por un nimero importante de organizaciones jovenes.

Las organizaciones tienen un caracter abierto y plural, siendo efectivamente participadas
por un volumen importante de personas con perfiles diferentes (socias, usuarias y sus
familiares, profesionales, voluntarias...), articulando asi la participacién ciudadana y el
ejercicio de la solidaridad y la ayuda mutua.

Cuentan con un gran conocimiento del terreno en el que actlan, lo que les permite respon-
der a las necesidades con eficacia, eficiencia, flexibilidad y proximidad.

Debilidades
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Existen usos indebidos y cierta instrumentalizacion de las figuras juridicas en el sector.

La diversidad o heterogeneidad del Tercer Sector dificulta la definicion de sus caracteristi-
cas comunes, su reconocimiento social y su articulacion interna.

El debate sobre la definicién del Tercer Sector esta alin abierto y falta una definicién en
positivo del mismo que permita que las entidades del Tercer Sector se reconozcan a si
mismas, incrementando su sentimiento de pertenencia al sector (autoidentificacion) y que
otras organizaciones, ajenas al sector, les reconozcan también una identidad o caracteris-
ticas compartidas mas alla de su figura juridica.

Son pocas las organizaciones que cuentan con cddigos de conducta (codigos éticos u otros
instrumentos similares) que favorezcan el ejercicio activo y consciente de su identidad.

Determinadas funciones sociales que han caracterizado tradicionalmente la accién de las
organizaciones estan menos desarrolladas en algunas entidades: investigacion y analisis
de la realidad, identificacion y canalizacién de nuevas necesidades sociales, promocion de
derechos, sensibilizacién y denuncia, y canalizacidn de la participacién organizada de la
sociedad civil a través del asociacionismo, el voluntariado y la ayuda mutua.

Eltejido asociativo fuera del Gran Bilbao y en el ambito rural es escaso.
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Oportunidades

e Lareflexion sobre la identidad de otros agentes (empresas, administraciones publicas) en
términos de responsabilidad social, gobernanza... representa una oportunidad para au-
mentar los espacios de interseccidn y la colaboracién entre sectores.

e El avance en la configuracidn de sistemas p(blicos, como el de los servicios sociales, es
coherente con las aspiraciones y reivindicaciones histéricas del sectory amplia las oportu-
nidades de colaboracion entre las administraciones plblicas y la iniciativa privada social.

e Setrata de ambitos, como el de los servicios sociales, en los que el Tercer Sector ha tenido
y tiene una especial incidencia, aportando valor a la prestacién de servicios, aunque las or-
ganizaciones precisen ajustarse a un nuevo escenarioy a los requerimientos que se derivan
de la responsabilidad publica sobre los mismos.

e  Se cuenta con cierto reconocimiento social y, en general, existe una percepcién positiva
de las organizaciones y de su contribucion social por parte de la sociedad en general y los
diversos agentes sociales, destacandose su motivacion, flexibilidad, proximidad a la ciu-
dadanfa, su experiencia, su “capital” humano, su compromiso con los valores, su funcién
de integraciony cohesion socialy su contribucién a la gobernabilidad y al desarrollo de una
democracia participativa.

Amenazas

e Existen dificultades para conocer el universo de organizaciones del Tercer Sector en Bizkaia
y otros datos basicos sobre el sector.

e  Existe un cierto déficit en el reconocimiento del Tercer Sector como agente social y, en opi-
nién de las organizaciones, también por lo que respecta al valor afiadido por las mismas
en la prestacion de servicios de responsabilidad publica asi como prejuicios en relacion a
algunas de sus caracteristicas (voluntariado, gestion de las condiciones laborales porlasy
los trabajadores...) por parte de agentes sociales con intereses diversos.

e  Existe una percepcion en parte de la ciudadania de que una vez desarrollada la responsabi-

lidad plblica respecto a la cobertura de determinadas necesidades ya no resulta necesario
apoyar socialmente a las organizaciones.
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PRINCIPALES ORIENTACIONES / IDENTIDAD Y ACTIVIDAD DE LAS ORGANIZACIONES

1. Mejorar el sistema de informacion sobre la realidad del Tercer Sector y su evolucion,
posibilitando la existencia de mecanismos de actualizacién de la informacién basica de las
entidades y otros instrumentos de investigacion y analisis que nos permitan disponer de una
fotografia (estatica) y un video (dinamico) del Tercer Sector.

El propio Observatorio constituye un buen instrumento que permite obtener informacién
sobre el sector a partir de la cual orientar acciones de mejoray promocion.

2. Promover un uso adecuado de las diferentes figuras juridicas y preveniry controlar un uso
indebido de las mismas.

3. Profundizar en la definicién del Tercer Sector “en positivo™:

identificando y dando a conocer sus caracteristicas principales en términos de contribu-
cién social de las organizaciones, principios o valores compartidos por las entidades y
aspectos intangibles de las mismas como su capital relacional o su capital humano;

identificando aportaciones especificas tales como la determinacion del posible valor aia-
dido por las organizaciones no lucrativas a la prestacion de servicios de responsabilidad
plblica.

4. Impulsar medidas para que las organizaciones preserven:
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algunas de las funciones sociales que les han caracterizado histéricamente como la in-
vestigacion y anélisis de la realidad, la canalizacién y atencion de nuevas necesidades
sociales, la promocion de derechos, la sensibilizacién y denuncia o la canalizacién de la
participacion organizada de la sociedad civil;

su caracter abiertoy plural, capaz de articular la participacion de un nimero significativo
de personas con perfiles diferentes: socias, voluntarias, usuarias, profesionales...;

su cercaniay proximidad a las necesidades, promoviendo una mayor presencia del tejido
asociativo fuera del Gran Bilbao y en el espacio rural.
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12.2. ESTRUCTURA DE LAS ORGANIZACIONES
ESCENARIO

Nuevamente el Tercer Sector esta formado por organizaciones con caracteristicas muy diferen-
tes en cuanto a volumen econémico, volumen de recursos humanos, antigiiedad... y por tanto,
con gran diversidad de situaciones en relacion a su estructura y desarrollo organizativo.

Asi, junto a un numeroso grupo de organizaciones pequefias, existe un nimero menor de orga-
nizaciones grandes y una cierta ausencia de organizaciones intermedias.

Algunos términos utilizados con cierta frecuencia a la hora de caracterizar el sector como mini-
fundismo, atomizacién o fragmentacion, aluden precisamente al hecho de que el sector aglutina
a un gran nimero de organizaciones de muy reducido tamafo.

Sin embargo, presentan también una connotacidén negativa derivada de los solapamientos exis-
tentes en la actividad de algunas organizaciones, de los déficits de coordinacién y colaboraciéon vy,
quizas también, de cierta idea previa respecto a la mayor idoneidad de las organizaciones grandes.

No obstante, para responder a la fragmentacién del sector siempre resulta posible incrementar
la colaboracion entre las organizaciones. Y, por otro lado, conviene respetar la idiosincrasia de
las entidades pequefias y medianas, cuya realidad, funcién social y orientacion es, habitual-
mente, diferente a la de las grandes.

Existencia de organizaciones diversas con tamario, estructuras y orientaciones diferentes

Aunque buena parte de las organizaciones del sector comparten un origen similar —la iniciativa
de un grupo de personas sensibilizadas o afectadas por un problema o causa social - algunas
han alcanzado un nivel de formalizacién y volumen de gestidn realmente importante mientras
que la gran mayoria son organizaciones pequefias que gestionan una minima parte de los ingre-
sos del sector, existiendo cierta dualizacion a este respecto.

Se trata de organizaciones con un peso cuantitativo y una relevancia cualitativa innegable en el
sectory que comparten un caracter menos formalizado, mas comunitario, un bajo nivel de es-
tructuracién organizativa y profesional, asi como una disponibilidad muy reducida de recursos
econdémicos que, con frecuencia, proceden casi exclusivamente de aportaciones privadas de las
y los promotores de la entidad.

Las organizaciones jovenes, cuyo nimero es igualmente significativo, cuentan también por lo
general con recursos limitados y con escasa experiencia de gestion.

Teniendo en cuenta la situacion descrita, conviene desarrollar programas y medidas de fortale-

cimiento organizacional, adaptadas a las caracteristicas, tamafio, estructura, momento evoluti-
vo, funcién social y orientacién de cada organizacion o tipo de organizaciones.
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Las organizaciones no necesitan s6lo dinero y el objetivo de los programas de apoyo y forta-
lecimiento no ha de ser, necesariamente, el crecimiento cuantitativo de las entidades sino la
consolidacién de su proyecto en coherencia con su identidad y la blsqueda del mejor ajuste
posible entre los recursos (no s6lo econdmicos) y la mision de las organizaciones.

Desde estos programas se deberia prestar especial atencion, ademas, a las organizaciones pequenas
y medianas, a las recién constituidasy a las que se encuentran en proceso de constitucién (grupos de
promotoras o promotores), de manera que se contribuya a preservar socialmente un tejido social ricoy
plural, con caracteristicas distintas y no necesariamente orientado a la prestacion de servicios.

Asi, parece necesario poner en marcha, por ejemplo, programas dirigidos a:

e pequefas asociaciones de personas afectadas que trabajan en el ambito socio-sanitario;

e asociaciones de mujeres orientadas a la alfabetizacion y la promocién cultural cuyas in-
tegrantes son ya mayores pero cuyos valores, expectativas y practicas organizativas no
coinciden con las de las personas que acuden a recursos para personas mayores;

e asociaciones juveniles que trabajan en el ambito del tiempo libre educativo;

e asociaciones de inmigrantes.

Crecimiento de las organizaciones, profesionalizacién y desarrollo de su estructura de gestion

Por lo general, cuanto mayor es el volumen econémico gestionado por una organizaciéon ma-
yor es su nmero de profesionales. Esto, unido al incremento progresivo de los requerimientos
asociados a la prestacién de servicios y a la gestion de las organizaciones, implica que las en-
tidades precisen desarrollar su estructura de gestién lo cual contribuye nuevamente, en cierta
medida, a incrementar su tamafo.

El proceso de crecimiento cuantitativo de las organizaciones, en muchas ocasiones rapido, no
estd exento de tensiones y dificultades y puede comprometer su viabilidad si no procuran guar-
dar un cierto equilibrio entre la eficacia en la gestion y el cuidado de su vida interna, o entre la
prestacion de servicios y otras funciones sociales que desarrollan o podrian desarrollar.

Un rapido crecimiento que no se acompaie de una reflexién interna y una planificacién cohe-
rente en las que se involucre toda la entidad puede implicar el desarrollo de estructuras je-
rarquicas, frenar la flexibilidad y la capacidad de innovacién primando el cumplimiento de las
normas, provocar un empobrecimiento de las relaciones personales, dificultar la participaciony
la democracia interna o alejar a los 6rganos de direccidn de la gestion ordinaria, etc.

Puede también entrar en conflicto con valores como la cooperacidn, el compromiso, la participa-
cion, la igualdad de oportunidades... que forman parte de la funcién social de las organizacio-

nesy encuentran -y han de seguir encontrando - expresién en su vida interna.

En este sentido, existe una cierta preocupacién acerca del modo de preservar la mision, los
valores y determinadas practicas de las organizaciones en un cuerpo cada vez mas “pesado”.
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Hoy, algunas organizaciones encuentran dificultades para sintonizar crecimiento y cultura e
identidad corporativa. Parad6jicamente, cuando algunas son méas fuertes y visibles que nunca,
aflora también cierta preocupacion en ellas por ser fieles a su misién y sus valores.

A este respecto, resultaria de interés realizar un anélisis del impacto de la prestacion de ser-
vicios de responsabilidad piblica en el sectory en las organizaciones que prestan servicios, y
valorar la oportunidad de establecer marcos de autorregulacién en cada entidad y, en su caso,
c6digos de conducta compartidos que permitan equilibrar las diversas funciones y preservar la
identidad de las organizacionesy las funciones sociales del sector.

También parece de interés analizar los efectos del crecimiento en las organizaciones e iden-
tificar y sistematizar buenas practicas de desarrollo organizacional que posibiliten procesos
razonables de crecimiento que permitan a las entidades preservar su identidad y su cultura
organizativa, actualizandolas.

Cabria también disefiar materiales y herramientas de apoyo a las organizaciones que crecen
para trabajar aspectos como:

e laformalizacion de la identidad y su comunicacién a las personas que se incorporan;

e el desarrollo de formas de liderazgo adecuadas a la nueva realidad de la organizacién;

e el mantenimiento de un buen clima organizacional y de una buena relacion entre los diver-
sos colectivos que integran la organizacién, promoviendo que se comprenda y valore la
importancia de los diversos roles y su contribucién.

En relacion a este Gltimo aspecto, es necesario apoyar a las organizaciones que presentan rea-
lidades mas complejas porque integran a personas afectadas y sus familiares, personas socias
(activas, honorificas, colaboradoras), personas voluntarias, profesionales, directivas... Aunque
pueden presentar también algunas dificultades, la existencia de estas organizaciones plurales
constituye una riqueza que parece oportuno preservar.

Base social y participacion en la vida interna de las organizaciones

En las organizaciones, particularmente en las de mayor recorrido, se detecta también una menor
implicacién de las personas socias y una disminucién de su participacién activa.

Una cierta carencia de movilizacién, constanciay, en general, un déficit de implicacién en lavida
interna que suele relacionarse con aspectos como la edad y situacién de las personas socias,
los cambios en el contexto social (individualismo, desmovilizacion), la percepcion de las entida-
des como prestadoras de servicios (“a cambio de los cuales, ya se paga una cuota”) o la falta de
educacién para la participacion.

Asi, por ejemplo, un porcentaje elevado de socios y socias desconoce los estatutos, principios
0 mision de la asociacion a la que pertenece.
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Este “déficit” de participacion se extiende también a las personas usuarias y sus familiares,
en aquellas organizaciones que las integran, asi como al voluntariado, cuyas motivaciones y
formas de participacion han variado.

Portodo ello, existe cierta preocupacion en las entidades por la crisis de legitimidad que podria
derivarse de su pérdida de base social.

Por otro lado, en las organizaciones pequenas existe un alto compromiso con la entidad por
parte de las y los miembros de los 6rganos de gobierno pero resulta dificil renovarlos. Como
consecuencia se debilitan y pierden funcionalidad, lo que puede acarrear limitaciones en la vida
internay en la capacidad de adaptacion de las entidades a las nuevas demandas sociales.

En las organizaciones grandes comienza a ser relativamente frecuente que las personas que
componen los 6rganos de gobierno compaginen el desempefo voluntario de este rol con otras
funciones retribuidas dentro de la entidad.

Al mismo tiempo, las personas que forman parte de las juntas pero no participan en la actividad
corriente de las entidades se encuentran con dificultades para ejercer las tareas de gobierno en
organizaciones que han crecido significativamente y con cuya realidad cotidiana no mantienen
un contacto habitual.

Resulta imprescindible, por tanto, identificar estrategias para mantener e incluso ampliar la
base social de las organizaciones y, en general, para reforzar el contacto e interaccion de las
organizaciones con el conjunto de la sociedad civil.

Esta es una cuestion clave para el futuro del sector que debe abordarse de manera expresa,
realizando una reflexién sistematica e identificando estrategias concretas como las siguientes:

e Disefiar una estrategia de comunicacién conjunta y realizar campafias de comunicacion
compartidas por organizaciones del Tercer Sector de distintos ambitos, orientadas a incre-
mentar la conciencia y participacion social de la ciudadania.

e Impulsar actividades de “educacion para la participaciéon” en centros escolares, universi-
dades y recursos de educacién no formal.

e Adaptar los modos de captacion de voluntariado a los cambios en las formas de participa-
cion social de las personas jovenesy en la cultura juvenil que afectan, entre otros aspectos,
a sus motivaciones para participar en las organizaciones.

e Introducir en las organizaciones nuevas formas de colaboracién y voluntariado - mas
puntuales, temporales, on line... - adaptadas a los cambios en las formas de participacion
social pero coherentes con la misién, valores y estilo de las organizaciones.

e Replantear el papel del voluntariado en cada organizacion en la medida en que ésta crecey
cambian las necesidades de la entidad o las motivaciones y disponibilidad del voluntariado
(por ejemplo, imaginando funciones alternativas al trabajo directo como la de servir de
espejo y contraste para la organizacion).
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e  Promover el incremento del nimero de personas socias y su colaboracién en la vida interna
y en la direccidn y gestidn de la organizacién, promoviendo diversas formas de vinculacién
y participacién en las organizaciones, con distinta intensidad.

e I|dentificary difundir buenas practicas que hayan permitido a las organizaciones incorporar
nuevas personas socias, voluntarias, donantes, colaboradoras... adaptandose a los cam-
bios en las formas de participacion social.

Por otro lado, es fundamental también trabajar sobre la renovacién y fortalecimiento de los 6r-
ganos de gobierno de las entidades. A este respecto cabria:

e introducir algunos cambios en las formas de gobierno de las organizaciones mediante la
utilizacion de las tecnologias de la informacion y la comunicacion (TIC);

e revisar la distribucion de roles dentro de las juntas y con el personal de gestion;

e  ajustarel funcionamientoy la misién de los érganos de gobierno a los cambios en el contexto
social;

e desarrollar las competencias de las personas que integran los érganos de gobierno y ofre-
cerles espacios de reflexion sobre el papel de los 6rganos de gobierno en el nuevo contexto
socialy de las organizaciones.

En relacion a la promocién de la participacion en la vida interna de las entidades, parece nece-
sario tratar de adaptar los sistemas y herramientas de participacion a los cambios en el contexto
y en las organizaciones.

En el caso de las entidades grandes, por ejemplo, la participacién es escasa, probablemente,
porque los sistemas de gestion de la participacién no se han desarrollado en paralelo al proceso
de crecimiento de la organizacion.

Teniendo en cuenta que son las personas usuarias y las profesionales quienes mantienen una
presencia mas continuada en la actividad cotidiana de las entidades, parece necesario:

e incrementar la participacion de las personas “usuarias” en la organizacion de servicios y
actividades;

e y motivar e implicar al personal garantizando su participacién - en la vida interna de la
organizacion, en la gestion, en la definicion de proyectos y servicios, en la identificacion
de necesidades de las personas destinatarias y de otros grupos de interés...-, asi como
visualizando su contribucién al proyecto de la entidad y a su misién.

Al mismo tiempo, es preciso prever medidas que contrarresten la pérdida de protagonismo en
la toma de decisiones del voluntariado, de las personas socias e incluso de los érganos de

gobierno que suele producirse cuando hay mas personal remunerado, la organizacién dispone
de un equipo de gestidn profesional y las dimensiones de la entidad aumentan.
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En este sentido, cabria:

promover mecanismos de participacion adaptados a las caracteristicas de cada figura juri-
dicay a los cambios en el contexto social (promocion de formas de participacion individual
y puntual en la actividad de las organizaciones, uso de las TIC...);

diferenciar niveles de participacion para posibilitar la participacion de las personas socias
y voluntarias, entre otros posibles aspectos, en la orientacién de la entidad, en la planifica-
cion de la actividad concreta en la que colaboran o en la definicion de sus propias necesi-
dades como personas asociadas o voluntariado;

reconocer y apoyar a las personas socias y voluntarias que se implican en 6rganos de
gobierno y actividades generales de la entidad (adaptacion de horarios para que puedan
participar, cobertura de gastos de transporte para el desempefio de estas actividades...).

Finalmente, de manera general, parece oportuno:
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identificar, sistematizary difundir buenas préacticas en materia de participacién en la vida
interna de las entidades;

reflexionar sobre los procesos participativos en las organizaciones, a la luz de los cambios
en el contexto social y en las formas de participacion;

establecer medidas que puedan incorporarse en las normativas de las distintas figuras
juridicas (asociaciones, fundaciones...) para profundizar en la participacion y el funciona-
miento democratico de las mismas;

promover el uso de las TIC como un instrumento de participacion interna y de comunicacion e
interaccion con los diversos “grupos de interés” de la organizacién y con el entorno en general.

Eluso de las TIC puede favorecer la participacion pero también es preciso cuidar la relacién
personal, la cercanfay el “calor humano” en las organizaciones. De la misma manera, des-
de el punto de vista de la comunicacién externa, tampoco basta con potenciar instrumen-
tos como las web, los blogs, etc. Es imprescindible establecer procesos de comunicacion
presenciales.

Ademas, es necesario tener en cuenta que, aunque sea posible capacitarse para el uso de

las TIC, no todas las personas se adaptan con la misma facilidad a su uso o cuentan con los
medios necesarios y que existe, en este sentido, un “gap” generacional.
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DAFO / ESTRUCTURA DE LAS ORGANIZACIONES

Fortalezas

e las organizaciones han desarrollado su estructura y fortalecido sus competencias de
gestion en paralelo a su crecimiento cuantitativo (incorporacion de personal remunerado),
adoptando un mayor rigor tanto en la intervenciéon como en los procedimientos de gestion.

e Enunbuennimero de organizaciones este proceso se deriva del peso que ha ido cobrando
la prestacion de servicios de responsabilidad piblica en su actividad.

e  Existe unalto compromiso con las organizaciones por parte de los miembros de los érganos
de gobierno.

Debilidades

e Elsector se encuentra atomizado y fragmentado, existiendo solapamientos y déficit de co-
ordinacién y colaboracion entre organizaciones que se derivan de la falta de conocimiento
mutuo pero también de personalismos.

e |a mayor parte de las organizaciones son pequeias y gestionan en conjunto una minima
parte de los recursos gestionados por el Tercer Sector. Ademas, un nmero importante de
organizaciones son jévenes y como tales cuentan, en general, con recursos limitados y con
escasa experiencia de gestion.

e Se han complejizado las estructuras organizativas en un contexto de rapido crecimiento
de las entidades en el que surgen dificultades para preservar su vida interna, propiciar la
participacion y sintonizar crecimiento con identidad, existiendo una cierta preocupacién en
las propias entidades sobre el modo en que pueden preservar su misién y sus valores.

e Decrece la base social de las organizaciones y la participacién activa de las personas so-
cias en su vida interna.

e Algunas organizaciones y particularmente las pequefias tienen drganos de gobierno débi-
les y existe falta de rotacion (relevo) en los drganos de gobierno, que no han adaptado su

gestion a los cambios sociales y organizacionales.

e Seproduce unaescasa participacion de las personas usuarias en el propio disefio y evalua-
cion de las actividades concretas en las que participany, en general, en las organizaciones.

e  Existe una falta de adaptacién por parte de las organizaciones a los cambios que se regis-
tran en las motivaciones y formas de participacion social.
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Oportunidades

Cambios en las formas de participacion de las personas jovenesy en la cultura juvenil que
afectan a las motivaciones para participary a las formas de participaciéon. Nuevas formas
de colaboraciéon y voluntariado mas puntuales, on line, etc.

Utilizacion de las tecnologias de la informacién y la comunicacién como vehiculo de partici-
pacion.

Amenazas

Déficit de programas de apoyo orientados a la mejora de la gestion del Tercer Sector o a los
que las organizaciones del Tercer Sector puedan tener acceso.

Déficit de programas de fortalecimiento orientados a organizaciones jovenes, pequefasy
medianas, con caracteristicas especificas.

PRINCIPALES ORIENTACIONES /ESTRUCTURA DE LAS ORGANIZACIONES
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Impulsar programas y medidas de fortalecimiento organizacional adaptadas a las
caracteristicas, tamafio, estructura, momento evolutivo, funcién social y orientacién de
cada organizacion o tipo de organizaciones, prestando especial atencion a las entidades
jovenesy alas pequefias y medianas, de modo que se preserve un tejido social ricoy plural,
con caracteristicas distintas y no necesariamente orientado a la prestacién de servicios.

Analizar los efectos del crecimiento cuantitativo en las organizaciones y ofrecer orientacio-
nes para una gestion adecuada de su crecimiento.

Realizar una reflexion sistematica sobre las estrategias para mantenery, en lo posible, am-
pliarla base social de las organizaciones, e impulsar una bateria de acciones a corto, medio
y largo plazo, desde la colaboracidn entre organizaciones y redes.

Renovary fortalecer los érganos de gobierno de las entidades y promover la participacién
en su vida interna de las personas usuarias y profesionales, del voluntariado, de las per-
sonas socias e incluso de los propios érganos de gobierno, que pueden encontrarse con
dificultades para participar cuando hay mas personal remunerado, la organizacion dispone
de un equipo de gestidn profesional y las dimensiones de la entidad aumentan.
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12.3. PERSONAS
ESCENARIO

El Tercer Sector moviliza un importante “capital” humano. Las personas dan muestra de una
gran riqueza de perfiles y formas de compromiso y relacion con la organizacioén. Las organi-
zaciones son grupos humanos plurales en los que conviven, con cierta frecuencia, personas
voluntarias, profesionales, socias, directivas, donantes, usuarias...

Como ya se ha sefialado, el voluntariado tiene una gran relevancia en las organizaciones del
sectory, de hecho, gran parte de sus iniciativas son posibles gracias a su participacion.

Asi, son muchas las organizaciones que sé6lo cuentan con un pequefio soporte de personas
remuneradas e incluso son mayoria las entidades compuestas exclusivamente por personal vo-
luntario o que se sostienen sobre la colaboracién y ayuda mutua entre las personas afectadas
por una determinada necesidad o problema.

No obstante, existe también un importante niimero de organizaciones en las que el peso relativo
del personal remunerado se ha ido incrementando para atender la creciente complejizacion de
su actividad.

El crecimiento experimentado por las entidades y la convivencia de profesionales, voluntariado,
personas socias, colaboradoras... hacen cada vez mas apremiante definir una politica y desa-
rrollary sistematizar la gestion de personas en las organizaciones, asi como realizar un especial
esfuerzo por formalizary trasladar la identidad y la cultura de las organizaciones a las personas
gue se incorporan.

Las personas son el principal activo de las organizaciones y su crecimiento sostenible pasa por
que inviertan en las personas y posibiliten que éstas crezcan en su seno. Las organizaciones,
y el sector, seran lo que sean las personas que las integran. Seran “excelentes”, si lo son las
personas. Preservaran su identidad si preparan adecuadamente los relevos generacionales.

Por otro lado, en un sector participado mayoritariamente por mujeres resulta clave impulsar
politicas y medidas que hagan posible la igualdad en las organizaciones.

Ademas, en coherencia con la identidad de las organizaciones o, al menos, de algunas de ellas
(Tercer Sector de intervencion social), pareceria oportuno impulsar la diversidad en las entida-
des (la presenciay participacion de personas de distinto sexo, edad y origen, con discapacidad
o con diferentes niveles de autonomia, en situacién de exclusion o desventaja...) asi como los
sistemas e instrumentos que permitan gestionarla.

Politica y sistemas de gestion de personas
Un primer paso que parece oportuno dar es reflexionar sobre las caracteristicas de una politica

de recursos humanos coherente con los valores y la misién de las organizaciones, consensuan-
do algunos principios comunes que caractericen la politica del Tercer Sector en esta materia.
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En esta misma linea, convendria disefiar y socializar modelos de gestidon de personas que inte-
gren la cultura organizativa, la tradicion y las buenas practicas del sector, posibilitando asi que
las organizaciones dispongan de sistemas de gestion de personas que respondan a politicas de
recursos humanos explicitas y coherentes con su identidad.

Para ello, puede resultar Gtil identificar y sistematizar buenas practicas de gestion de personas,
estableciendo los matices necesarios segln el tipo de organizacion (profesionalizadas o no,...)
y difundirlas mediante bancos de buenas practicas.

Es necesario, en cualquier caso, formalizar y mejorar los sistemas de gestion de personas de
las organizacionesy cada uno de los procedimientos o procesos relacionados (captacion, selec-
cién, acogida, formacion, seguimiento, despedida...), conectandolos.

Finalmente, una iniciativa de interés desde la perspectiva de la coherencia de las organizacio-
nes puede ser elaborar protocolos de actuacién en materia de igualdad, accesibilidad universal
y disefio para todas las personas o contratacion de personas en situacién de exclusién o con
necesidades de apoyo para la autonomia, adoptando como objetivo superar los mandatos lega-
les en estas materias.

Mejora de las condiciones laborales

Al margen de otros aspectos que puedan abordarse en relacién a la politica y a los sistemas
de gestidn de personas, un aspecto clave es la mejora de las condiciones laborales del sector.

Aunque existen diferencias internas importantes por ambitos (servicios sociales, cooperacion al
desarrollo, medioambiente, cultura...), subsectores (discapacidad, exclusion...) o tamafo de las
organizaciones, la necesidad de mejorar las condiciones laborales es un hecho.

Los bajos salarios, las largas jornadas, la inestabilidad, la escasa prevencion de riesgos labora-
lesy las sobrecargas son algunos de los aspectos que caracterizan las condiciones laborales de
una parte de las organizaciones del sector.

Respecto a lainestabilidad hay que tener en cuenta que muchos puestos estan sujetos a la ob-
tencion de subvenciones, la renovacién de convenios anuales o la adjudicacién de contratos.

En este sentido, es preciso consolidar la tendencia a formalizar mediante contratos, conciertosy
convenios la prestacion de servicios de responsabilidad piblica, procurando que éstos tengan
un caracter plurianual, para que entidades y profesionales cuenten con una cierta estabilidad.

Respecto a los salarios, es preciso que las organizaciones procuren repercutir los recursos de
los que dispongan en su mejora progresiva, conteniendo en lo posible otros aspectos como los

costes de estructura, y realicen un esfuerzo por mejorar el conjunto de las condiciones labora-
les, particularmente en determinados ambitos y subsectores.
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Pero, al mismo tiempo, es necesario que la financiacién de los servicios de responsabilidad
plblica permita mejorar progresivamente las condiciones laborales de las y los profesionales,
prestando especial atencién también a determinados ambitos.

Si la falta de calidad en el empleo no ha repercutido hasta la fecha en una menor calidad de los
servicios ha sido, en gran medida, gracias al sobreesfuerzo de las y los profesionales que han
venido mostrando una gran implicacién y un compromiso personal con las entidades.

A este respecto, convendria reflexionar sobre las caracteristicas especificas de la relacion que
establecen las personas con el trabajo en las organizaciones del Tercer Sector, identificandolas
y analizando sus ventajas e inconvenientes. Asimismo, parece oportuno reflexionar sobre cues-
tiones como la combinacién de “picos de trabajo” y flexibilidad laboral o las escalas salariales,
con diferencias reducidas entre los salarios mas bajos y los mas altos.

En relacion a las sobrecargas hay que considerar que, al margen de la financiacién, influyen
otros aspectos como que las sustituciones en algunos puestos requieran un importante tiempo
de adaptacion por lo que a menudo el trabajo es asumido por el resto del personal.

Por otro lado, es preciso disefiary poner en marcha sistemas que permitan retener a las perso-
nas y mantener alta su motivacién incidiendo sobre: el clima laboral; la conciliacién de la vida
personal, familiary laboral; la informacién sobre la entidad y las oportunidades de participar en
su vida interna; la igualdad entre mujeres y hombres; el conocimiento de la identidad (mision
y valores) de la entidad y la bldsqueda de la coherencia entre su identidad y sus practicas, de
modo que las personas que la integran puedan identificarse con ella; etc.

Respecto a la formacién, existe un déficit importante de formacién permanente como conse-
cuencia, entre otros factores, de la falta de recursos, de la marcada orientacién a la accién que
caracteriza a las organizaciones, del escaso desarrollo de sistemas de gestion de personasy de
la propia inestabilidad que afecta al personal.

En este sentido, es necesario impulsar la formacién permanente y el reciclaje de las y los pro-
fesionales, pero también del voluntariado, de las personas directivas..., incluyendo acciones
formativas de caracter transversal (compartidas por profesionales, voluntariado...) y centradas
tanto en la intervencién como en la gestion de las organizaciones.

Cabria también impulsar la identificacion de necesidades de formacion generales (del Tercer
Sector) o por ambitos y poner en marcha planes de formacién ocupacional y continua, con espe-
cial atencién a las organizaciones pequefias y medianas.

Por otro lado, algunas entidades necesitarian generar condiciones para consolidar los pues-
tos de trabajo o los servicios de las y los profesionales que trabajan en ellas o para ellas, en
condiciones precarias: algunas cuentan con profesionales auténomos que realizan servicios
por horas que son pagados tras recibir las subvenciones, otras cuentan con profesionales con
contratos parciales y/o contratados de manera eventual o intermitente.
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A este respecto cabria impulsar la colaboracion entre entidades — particularmente entre las
pequefias y medianas - de manera que compartieran profesionales o instrumentar esta cola-
boracion a través de organizaciones de segundo nivel que sean quienes contraten a las y los
profesionales para prestar servicios a mas de una entidad, completando asi su jornada.

Otro aspecto que resulta fundamental es promover el abordaje y prevencién de riesgos psico-
sociales asociados a determinadas actividades como el trabajo con personas en situacion de
exclusién, dependencia o desproteccion y particularmente en determinados ambitos: personas
con problemas de comportamiento, respuestas agresivas, etc.

Finalmente, a medio — largo plazo y aunque no parece facil, convendria promover quizas la con-
vergencia progresiva de los diversos convenios de referencia, cuando existen convenios diferen-
tes en un mismo ambito. Este paso posibilitaria también un avance en la estructuracion interna
del sector, aunque no parece imprescindible para avanzar en esa direccion.

Profesionales (personal remunerado)

En los dltimos afos, se han consolidado un nimero importante de profesiones en el ambito de
la intervencién social, han surgido nuevas titulaciones y se han generado oportunidades de
empleo en este ambito en general y en el Tercer Sector en particular.

La incorporacion a las organizaciones de personal remunerado con una mayor cualificacién ha
redundado, sin duda, en una mejora de la calidad del servicio que las entidades ofrecen.

El crecimiento del nimero de profesionales también ha representado un cambio en su perfily la
incorporacion de profesionales con una menor edad, recorrido vital y experiencia profesional.

Ademas, su vinculacién con la entidad puede estar sujeta a una légica distinta y ser menor que
en el pasado, lo cual puede implicar cambios en la cultura de las organizaciones y un cierto
riesgo de pérdida de su identidad.

En este sentido cobra especial relevancia poner en marcha politicas de personas capaces de
socializar a las nuevas generaciones de profesionales en los valores de las entidades, en su
identidad y su cultura organizativa.

Para ello, es necesario garantizar el cuidado de las personas, cuidar la vida interna de las orga-
nizacionesy realizar un esfuerzo por formalizary trasladar la cultura de la organizacién median-
te c6digos de conducta y sistemas de direccién por valores.

En este sentido, puede resultar de interés el disefo y puesta en marcha de sistemas de acogida,
formacién y acompafiamiento en el puesto de trabajo que posibiliten que las personas que se
incorporan conozcan y, en su caso, adquieran las capacidades (competencias) y actitudes vin-
culadas a su puesto de trabajo que expresan la identidad, los valores y, concretamente, el estilo
o modelo de intervencién de la organizacion.
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No basta con que las personas profesionales que se incorporan aseguren una determinada ti-
tulacién y la ejecucién de determinadas tareas. Es necesario trabajar sobre las actitudes y el
modo en que se realizan las tareas de manera que su ejecucién se ajuste al estilo o modelo de
intervencion de la entidad y afiada valor a las personas destinatarias de su actividad.

Ademas, parece necesario establecer criterios claros que orienten la toma de decisiones en ma-
teria de captacion, seleccion, formacion y reconocimiento de las y los profesionales. Formalizar
y dar a conocer dichos criterios redundara no sélo en un mayor ajuste entre las personas y las
organizaciones sino también en una mayor transparencia.

Es necesario preservar también la cultura de las organizaciones desde la perspectiva de las
relaciones laborales, evitando que el crecimiento del nimero de profesionales implique que
se traslada de manera mimética una cultura de relaciones laborales propia de otros sectores
(empresas y administraciones piblicas) y preservando el modo en que las organizaciones del
tercer sector suelen gestionar las relaciones y los conflictos laborales.

Por otro lado, se echa en falta la definicion de una “estrategia de cantera”, y no sélo para la pre-
paracion de cuadros directivos y perfiles de gestion o mandos intermedios. Es preciso también
posibilitar que personas con sensibilidad por lo social y recorrido asociativo se incorporen como
profesionales a las organizaciones.

La crisis en el asociacionismo juvenil esta implicando que las organizaciones estan perdiendo
una “cantera” que les permitia incorporar personas con una trayectoria previa en el mundo aso-
ciativo, formacion en valores... En este sentido, se deberia reflexionar sobre como revitalizar
o potenciar el asociacionismo juvenil como una estrategia necesaria para fortalecer el Tercer
Sector en su conjunto, y se deberian identificar también nuevas “canteras”.

Finalmente, a lo largo de los afios ha sido frecuente que personas que han trabajado como
voluntarias pasen después a trabajar como personal remunerado en la misma organizacion.
Esta es también una practica cuyas ventajas e inconvenientes es necesario analizar al igual que
es preciso reflexionar, por ejemplo, sobre la incorporacién de profesionales a los 6rganos de
gobierno de las entidades.

Voluntariado

La ayuda mutua y el voluntariado constituyen una sefia de identidad del sectory se encuentran
en el origen de buena parte de las organizaciones.

La persona voluntaria es aquella que desempefia una labor dentro de organizaciones no lucra-
tivas, en el marco de actividades de interés general, de forma desinteresada, con caracter soli-
dario, voluntariay libremente, sin que medie relacién laboral, funcionarial, mercantil o de deber
jurfdicoy por la que no obtiene retribucién econémica. El voluntariado no es un acto de caridad
vertical, individual... Constituye una expresién de solidaridad organizada y entrafia también una
dimension de corresponsabilidad en la construccion de la sociedad.
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La promocion del voluntariado es una funciéon social importante del Tercer Sector que se rela-
ciona con la promocién de valores como la solidaridad y la ciudadania activa. El voluntariado
organizado permite canalizar la participacién social y posibilita que tanto las y los voluntarios
como, a través suyo, otros ciudadanos cuenten con informacién y se formen una opinién en
relacién con las necesidades y derechos sociales.

Muchas organizaciones estan integradas exclusivamente por voluntariado y en buena parte de
ellas el voluntariado sigue siendo mayoritario. Todas ellas son “organizaciones de voluntaria-
do” - en los términos en los que las define la Ley 17/1998, de 25 de junio, del Voluntariado con la
intencién, precisamente, de preservarlas —y no organizaciones con voluntariado.

No obstante, la profesionalizacion experimentada por algunas organizaciones ha repercutido
en la disminucién del peso relativo del voluntariado en las mismas. Ademas, cada vez resulta
mas dificil para las entidades incorporar nuevas personas voluntarias y han cambiado los térmi-
nos en los que éstas establecen la relacién con las organizaciones.

Asi, han cambiado las motivaciones del voluntariado o, al menos, se explicitan con mayor clari-
dad las centradas en la propia persona: acceder a espacios de relacién social, crecer personal-
mente, adquirir una experiencia valiosa para la insercién laboral futura, etc.

Por otro lado, han aflorado perfiles distintos al tradicional, incorporandose las personas mayo-
res.Y, como consecuencia de estosy otros cambios, las formas de compromiso voluntario se han
diversificado y han emergido formas de colaboracién que conllevan compromisos temporales
breves, e incluso puntuales, con o sin continuidad posterior. Se trata de formas de voluntariado
dificiles de encajar, a veces, con la dinamica de las organizaciones pero a las que éstas deben
adaptarse si quieren posibilitar la participacion del voluntariado.

Siempre es importante que las organizaciones ofrezcan climas de trabajo adecuados y refuer-
cen la motivacién de las personas que las integran, no sélo mediante el salario. En el caso
del voluntariado, cobra especial importancia que sepan encontrar nuevos espacios o funciones
para el voluntariado y ofrezcan a las personas voluntarias tareas (tiles, atractivas y coherentes
con su mision, informandoles sobre su sentido.

Las personas voluntarias se han venido ocupando hasta ahora de tareas de intervencion directay
con frecuencia, en la medida en que la organizacion crece, resulta cada vez mas complicado enca-
jar dedicaciones parciales o puntuales, puesto que se necesita mayor dedicaciény disponibilidad.

Considerando todo lo anterior, es importante que las organizaciones clarifiquen el perfil de
voluntariado que buscan, las actividades que cabe proponer a las personas voluntarias y las
formulas para capacitarles y reforzar su vinculo con la entidad, habilitando espacios de parti-
cipacién en su vida interna y posibilitando el conocimiento de su identidad. En este contexto,
parece necesario preservar también la “profesionalidad” del voluntariado mediante acciones
formativas y de apoyo técnico en la actividad, favoreciendo por ejemplo el aprendizaje vicario,
mediante la observacion de otras personas con mas experiencia.
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Por otro lado, asumir voluntariado en las organizaciones requiere cumplir con determinados
requisitos técnico-administrativos cada vez mas complejos y exigentes, lo cual supone una di-
ficultad afiadida para algunas organizaciones de pequefio tamaio. A este respecto, convendria
apoyar a estas organizaciones en la realizacion de los tramites necesarios para la incorporacion
de personas voluntarias.

Finalmente, existen ciertas ideas en relacién al voluntariado como la creencia de que una
persona remunerada trabaja mas eficazmente o que la actividad voluntaria sustituye o puede
sustituir su labor. Ademas, algunos cambios sociales conllevan también mayores trabas para la
incorporacion de voluntariado. Las dificultades para conciliar la vida personal, familiary laboral
y los cambios en el sistema de valores, entre otros aspectos, se estan traduciendo en una menor
disponibilidad de la poblacién para realizar tareas de voluntariado.

En este sentido, parece necesario realizar un esfuerzo coordinado para sensibilizar a la pobla-
cién y motivar la incorporacion de personas como voluntarias a las organizaciones.

Igualdad
Aungque las mujeres son mayoria entre el personal remunerado y voluntario de las entidades,
su presencia en los 6rganos de gobierno es significativamente menor a la de los hombres, taly

como sucede en otros sectores (empresas, administraciones puiblicas).

En relacion con esta cuestion, parece necesario promover politicas, planes y medidas de igual-
dad en las organizaciones y entre otros aspectos:

- Remover obstaculos para el acceso de las mujeres a puestos de responsabilidad técnicay
de gestion: coordinacion de servicios, gerencia de entidades, etc.

- Promover la participacion de las mujeres en los 6rganos de gobierno de las organizaciones
de primer, segundo y tercer nivel.

- Promover la participacion de los hombres como voluntarios y profesionales.

- Establecer cuotas en los programas de formacién de personas con responsabilidades de
coordinacion, gerencia o direccion y/o impulsar programas de formacion y apoyo técnico
dirigidos a mujeres, tanto para formar a mujeres con estas responsabilidades como para

capacitarles para incorporarse a estos puestos.

- Promover el desarrollo de politicas, planes y medidas de conciliacién de la vida personal,
familiary laboral en las organizaciones, e implicar a los hombres en este objetivo.
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DAFO / PERSONAS
Fortalezas

e  El Tercer Sector moviliza un importante capital humano. Las personas dan muestra de una
gran riqueza de perfiles y formas de compromiso y relacién con la organizacion.

e  Gran relevancia del voluntariado que sostiene la gran mayoria de las iniciativas.

e Enunimportante nimero de organizaciones se haido incrementando el peso relativo de las
personas remuneradas para atender a la creciente complejizacién de su actividad.

e Mayor cualificacién del personal remunerado.

Debilidades

e Hay un déficit de formalizacidn de politicas y sistemas de gestion de personas coherentes
con la identidad del sector.

e  Existe un déficit de formacién permanente como consecuencia de la falta de recursos, de
la marcada orientacion a la accién, del escaso desarrollo de los sistemas de gestion de
personasy de la rotacion e inestabilidad del personal.

e lapresenciade las mujeres en los 6rganos de gobiernoy en otros puestos de responsabili-
dad es significativamente menor a la de los hombres.

e Larelacién que, tradicionalmente, han establecido las personas con el trabajo en las orga-
nizaciones del Tercer Sector ha sostenido la calidad de la atencién pero, en muchos casos,
a costa de sobrecargas personales.

Oportunidades

e Diversidad en el contexto social de la que pueden ser un reflejo las organizaciones que
pueden verse enriquecidas por la presenciay participacion de hombres y mujeres, jovenes
y mayores, personas inmigrantes, personas con distintos niveles de autonomia, etc.

e Tendencia a formalizar mediante contratos, conciertos y convenios la prestacion de ser-
vicios de responsabilidad publica, lo cual permite garantizar una cierta estabilidad a la

entidad y al personal particularmente si éstos tienen un caracter plurianual.

e (Consenso socialy apoyo para implantar planes de igualdad y medidas de conciliacion de la
vida personal, familiary laboral.
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e Emergencia y consolidacion de un nimero importante de profesiones en el ambito social
(nuevas titulaciones) y generacion de empleo en los ambitos de actividad del Tercer Sector.

Amenazas

e Necesidad de mejorar las condiciones de trabajo en el sector, aunque existen diferencias
por ambitos, subsectores o tamafio de las organizaciones: bajos salarios, inestabilidad,
sobrecargas, escasa prevencion de riesgos laborales, etc.

e Existencia de diversos convenios de referencia, incluso dentro de un mismo ambito, y dife-
rencias significativas en las condiciones laborales por ambitos (cultura, servicios sociales,
cooperacion al desarrollo...) y subsectores (discapacidad, mayores, exclusion...).

e Elevadarotacion de personal, como consecuencia de las caracteristicas de la actividad y de
las condiciones laborales.

e Cambios en el perfil y las motivaciones de las y los profesionales que se incorporan a las
organizaciones (incorporacion de personas con escaso recorrido profesional y vital que
pueden establecer la relacién con la organizacién, al igual que el voluntariado, en otros
términos, variando su nivel de implicacion respecto al pasado).

e Dificultades para incorporar nuevas personas voluntarias, sobre todo jévenes, como con-
secuencia de los cambios sociales que han influido en una menor disponibilidad de volun-
tariado y han provocado un cambio en sus motivacionesy en las formas de participar.

e Dificultades para el encaje del voluntariado en organizaciones profesionalizadas y para la
convivencia entre diversos colectivos (profesionales, voluntariado, personas socias, direc-
tivas...) en este tipo de organizaciones cada vez mas complejas.

PRINCIPALES ORIENTACIONES / PERSONAS

1. Consensuar una serie de principios comunes que caractericen la politica de personas
del Tercer Sector y disefiar y socializar modelos de gestion de personas que integren la
cultura organizativa, la tradicion y las buenas practicas del sector, posibilitando que las
organizaciones dispongan de sistemas de gestion de personas que respondan a politicas
de recursos humanos explicitas y coherentes con su identidad.

2. Elaborar un protocolo de actuacion para las organizaciones en materia de igualdad,
accesibilidad universal / disefio para todas las personas y contratacion de personas en

situacion de exclusion, con necesidades de apoyo para la autonomfa..., adoptando como
objetivo superar los mandatos legales en estas materias.
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10.
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Mejorar las condiciones laborales, prestando especial atencién a determinados ambitos
y disefiar y poner en marcha sistemas que permitan retener a las personas, evitando la
excesiva rotacién.

Reflexionar sobre las caracteristicas especificas de la relacion que establecen las personas
con el trabajo en las organizaciones del Tercer Sectory, concretamente, sobre algunos as-
pectos como la combinacion de sobrecargas de trabajo y medidas de flexibilidad laboral o
las escalas salariales reducidas.

Socializara las nuevas generaciones de profesionales en los valores de las organizaciones,
en su identidad y su cultura organizativa.

Impulsar la formaciéon permanente y el reciclaje de las y los profesionales, el voluntariado,
las personas directivas..., con especial atencién a las organizaciones pequefias y media-
nas, y promover el abordaje y prevencion de riesgos psicosociales con especial atencién a
determinadas actividades.

Adaptarse a los cambios en las formas de participacion y en las motivaciones del volunta-
riado e impulsar medidas de sensibilizacién, participacion, formacién... que hagan posible
incorporar a nuevas personas voluntarias a las organizaciones y reforzar su vinculo con las
mismas.

Reflexionar sobre c6mo revitalizar o potenciar el asociacionismo juvenil como una estrate-
gia necesaria para fortalecer el Tercer Sector en su conjunto, e identificar nuevas “canteras”
que hagan posible incorporar a las organizaciones personas con trayectoria asociativa.

Promover politicas, planes y medidas de igualdad en las organizaciones que contribuyan,
entre otros aspectos, a promover el acceso de las mujeres a puestos de responsabilidad.

Impulsar sistemas e instrumentos de gestion de la diversidad en las organizaciones, do-

tandoles de capacidad para integrar las diferencias (de edad, sexo, origen, autonomia...) y
ponerlas en valor.
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12.4. RECURSOS ECONOMICOS
ESCENARIO

Como se ha senalado, existe un gran ndmero de organizaciones con un volumen econémico
reducido frente a un pequefio nimero con importantes volidmenes econémicos. No obstante,
muchas entidades han aumentado su presupuesto en los Gltimos afios y se puede estimar que
el volumen econémico aproximado gestionado portodas ellas equivale a un 1,58% del PIB.

Elincremento de la actividad plblica en el ambito de la intervencion social en las Gltimas déca-
das, en un contexto de bonanza econdmica, y la ampliacion de la esfera de su responsabilidad
en ambitos como los servicios sociales, ha supuesto un incremento de los recursos gestionados
por las organizaciones, en la medida en que parte de los servicios que prestaban se han ido
configurando progresivamente como servicios de responsabilidad publica.

También ha resultado muy significativo el apoyo ofrecido por las propias administraciones pu-
blicas, por las cajas de ahorros, a través de sus obras sociales y, en mucha menor medida,
por fundaciones o empresas, para financiar otras actividades de interés general ajenas a la
prestacion de servicios de responsabilidad publica.

Sin embargo, en el contexto actual, las organizaciones deben realizar un esfuerzo por adaptarse
al escenario de crisis econdémica.

En este sentido, desde el punto de vista de la captacion de recursos, resulta fundamental que
procuren diversificar sus fuentes de financiacién y planifiquen la captacién de recursos — no
s6lo econdmicos-, para financiar las actividades ajenas a la prestacion de servicios de respon-
sabilidad publica que llevan a cabo.

En otro orden de cosas, parece necesario disponer de informacién precisa sobre la dimensidn
econémica del sectory las fuentes de financiacién de los diversos tipos de actividades: presta-
cion de servicios de responsabilidad piblica y otras actividades de interés general ajenas a la
prestacion de servicios de responsabilidad publica.

Convendria también realizar un estudio orientado a la mejora de la financiacién de las organiza-
ciones del Tercer Sector abordando, entre otros aspectos, sus necesidades principales en esta
materia como la diversificacion de fuentes de financiacion, la resolucidn de problemas de teso-
reria, la financiacion de los costes de estructura (gestion....) o el acceso a recursos materiales e
infraestructuras (capacidad de inversion).

Gestion del impacto de la crisis econémica
Elimpacto de la crisis econdmica sobre la recaudacion y sobre los beneficios de las cajasy las
empresas puede terminar repercutiendo en la capacidad de las administraciones pdblicas, de

las obras sociales de las cajas de ahorros y de las empresas de ofrecer ayuda a las organizacio-
nes para el desarrollo de su actividad.
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En el caso de las administraciones publicas, este impacto puede ser particularmente grande si
la actividad de las organizaciones es ajena a la prestacién de servicios de su responsabilidad
y se desarrolla en un ambito, como el de los servicios sociales, en el que la responsabilidad
plblica respecto a la provision de determinadas prestaciones y servicios se ha ampliado.

La situacién de crisis econdémica, unida al desarrollo de la responsabilidad piblica sobre de-
terminados servicios, puede comprometer especialmente la realizacién de determinadas activi-
dades (servicios ajenos a la responsabilidad publica, sensibilizacion, investigacién, promocion
de derechos, ayuda mutua...) y la viabilidad de las organizaciones pequefias y medianas que no
prestan servicios de responsabilidad puablica.

Convendria evaluar el impacto de un posible recorte o contencion de las lineas o programas de
subvenciones sobre las organizaciones pequefias medianas y sobre este tipo de actividades de
interés general, procurando que el esquema general del gasto de un determinado departamento
permita preservar la riqueza del tejido social y de su actividad, sin centrarse exclusivamente en
la provision de servicios de responsabilidad pdblica.

En este sentido, convendria garantizar un porcentaje de gasto piblico anual para la financia-
cion de actividades de interés general, ajenas a la prestacion de servicios de responsabilidad
plblica, mediante las convocatorias de subvenciones y evitar el uso de las subvenciones para
financiar la prestacion de servicios de responsabilidad pdblica, siempre que resulte posible
establecer una delimitacién clara entre ambos tipos de actividades.

A este respecto, parece necesario:

e Que las administraciones piblicas preserven en lo posible la politica de promocién de
estas actividades de interés general mediante los programas de subvenciones.

e Quelasobrassociales de las cajas y otras instituciones orienten con claridad su accién
de promocion a este tipo de actividades en la medida en que las administraciones
plblicas asuman el 100% de la financiacién de los servicios de su responsabilidad.

e Que las organizaciones diversifiquen sus fuentes de financiacién y avancen en la cola-
boracién con otros agentes (empresas...).

Por otro lado, pareceria oportuno establecer también otras medidas que puedan contribuir a
reducir el impacto de una menor disponibilidad de recursos en términos de pérdida de capital
humano (pérdida de voluntariado y redes de ayuda mutua, profesionales...) y social (pérdida
de tejido social por la desaparicion de entidades o de actividades de interés general llevadas a
cabo por las organizaciones...).

A este respecto, se trataria de incidir también sobre la contencién del crecimiento o la reduccion
de las estructuras, los costes de gestion y los margenes de las organizaciones.

Las organizaciones - y empresas - que prestan servicios a las administraciones pablicas y dis-
ponen de mayores estructuras y margenes, o disfrutan de mejores condiciones salariales, son
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las que pueden realizar un mayor esfuerzo de contencién para posibilitar asi también que las
administraciones plblicas cuenten con mayores recursos para sostener también la actividad
promocional (subvenciones y convenios para la realizacion de actividades de interés general
ajenas a la prestacion de servicios de responsabilidad piblica).

En este sentido, y al margen de este objetivo, también las organizaciones no lucrativasy em-
presas prestadoras de servicios de responsabilidad publica - y las propias administraciones
plblicas- pueden verse afectadas por la situacién de crisis econémica y una eventual conten-
cion o recorte del gasto y tener que realizar un ejercicio de recorte o contencién de gastos de
estructura, salarios..., o de beneficios en el caso de las empresas.

Diversificacion de fuentes de financiacion y captacion de recursos para la actividad de las
organizaciones

Buena parte de las energias de las organizaciones se invierten en la blsqueda de financiacion,
si bien practicamente todos los esfuerzos se dirigen a conseguir financiacion pablica (particu-
larmente de la administracion local, foral o autonémica) o de entidades financieras.

Esto no siempre obedece a una voluntad explicita sino a la inercia porque se desconoce c6mo
acceder a otras fuentes de financiacion privada (fundaciones, empresas...) o se perciben mayo-
res dificultades y existen ciertos reparos respecto al acceso a estas fuentes.

Histéricamente, las organizaciones han conseguido desplegar estrategias sencillas de diversi-
ficacion de sus fuentes de financiacion (aportaciones de personas socias, cuotas de personas
usuarias, organizacion de campafas, blsqueda de sponsors, rastrillos...) que les han permitido
mantenery desplegar su actividad.

Sin embargo, en estos momentos, existe un déficit de informacién sobre fuentes de financia-
cién y se percibe una falta de cuestionamiento o reflexién suficiente en torno a la blisqueda de
ingresos alternativos a las subvenciones aun cuando la dependencia econémica de las adminis-
traciones publicas es elevada.

No parece que haya una suficiente planificacién de la financiacién o, en general, de la captacién
de “recursos”, actuandose en esta materia con cierta inercia e improvisacion.

No pocas organizaciones precisan apoyos incluso para elaborar los proyectos a presentar a las
convocatorias de ayudas y cumplimentar los formularios. Y tampoco un contexto de previsible
“competencia” por captar recursos escasos — en situacion de crisis econémica — parece estar
implicando que las organizaciones revisen sus iniciativas en esta materia y recuperen estrate-
gias de captacion de recursos utilizadas en el pasado o empleen nuevas estrategias.

En este sentido, parece necesario que se acostumbren a elaborar planes de captacion de
recursos (recursos econémicos o recursos que les permitan evitar un gasto) y que dediquen
algunas personas a llevar a cabo las acciones de captacién de fondos y recursos previstas.
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De manera general, cabria elaborar criterios y disefar estrategias y propuestas en relacién a
sistemas de autofinanciacién: captacion de donativos y legados, pago de cuotas, pago por
servicios ajenos a la responsabilidad publica, realizacién de otras actividades productivas, etc.

Cabria también disefar sistemas y herramientas que permitan a las organizaciones realizar un
planteamiento global de captacién de recursos, definiendo criterios, estrategias e instrumentos
para diversificar las fuentes de financiacién, a medio y largo plazo, e integrando aspectos como
la captacion de recursos, las estrategias de comunicacion y el establecimiento de alianzas.

Otrainiciativa de interés pudiera seridentificar las diversas fuentes de financiacién disponibles
tanto para la intervencién como para la gestion de organizacionesy socializar esta informacion,
actualizandola permanentemente.

Por lo que respecta a algunas de las posibles estrategias para captar recursos, la colaboracion
con empresas apenas esta desarrollada, se percibe demasiado complicada y, en ocasiones,
existen reticencias respecto a la misma.

Las organizaciones son conscientes de que la manera en que obtienen recursos para desarrollar
su actividad puede condicionar también su proyecto y su legitimidad social.

Conseguiracuerdos con empresas en forma de aportaciones dinerarias, voluntariado corporativo,
trasferencia de conocimiento, contratacién o intercambio de servicios representa una oportunidad
para impulsar la actividad de las organizaciones y su intercambio con el entorno.

Pero requiere también, de una reflexién interna y de un ejercicio de coherencia importante para
garantizar que las colaboraciones que puedan establecerse sean acordes con las sefias de
identidad de la organizacién y de la empresa.

Desde esta perspectiva, tanto el desarrollo de c6digos de conducta, como forma de establecer
modelos de referenciay autorregulacién, como la trasferencia de buenas practicas de colaboracion
pueden ayudar a superar algunas de las reticencias.

Asimismo, las organizaciones demandan apoyos a las administraciones puablicas para poder
impulsar este tipo de iniciativas: cauces para contactar con las empresas, formacion para empresas
y organizaciones no lucrativas, campafias de sensibilizacion de las empresas, etc.

Por otro lado, ampliar la base social de la organizacién, incrementando el nimero de personas
socias y colaboradoras, que pueden abonar una cuota periddica o realizar una aportacién o do-
nativo puntual, ademas de proporcionar mayor estabilidad en los ingresos, cierta autonomia 'y
alguna liquidez, representa una fuente de legitimidad para la organizacién. Sin socios y socias,
que son quienes en cierto modo representan a la sociedad civil organizada, las organizaciones
corren el riesgo de acabar convirtiéndose en meras empresas de servicios.

Sin embargo, la mayoria de organizaciones carece de una red de personas colaboradoras que
realicen aportaciones periddicas o puntuales y las cuotas de las personas socias no suelen ser
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suficientes para garantizar siquiera el funcionamiento basico de la entidad (gastos de local, luz,
teléfono, personal o servicios vinculados a la gestion...).

A pesar de que existen organizaciones con un alto nimero de personas socias, estas no siempre
pagan su cuota y existe cierta dificultad para establecer un didlogo o comunicacién con ellasy
obtener un compromiso econémico por su parte.

Por otro lado, las personas que realizan donativos a las fundaciones y a las asociaciones
declaradas de utilidad pablica obtienen beneficios fiscales que favorecen las donaciones pero
no es facil para las organizaciones conseguir este reconocimiento.

Por ello, quizas seria necesario prever otras vias para que las personas que realicen donativos
o legados a las organizaciones puedan obtener beneficios fiscales. En este sentido, se podria
dotar de esa utilidad, por ejemplo, a la declaracion de interés social que establece la Ley
12/2008, de 5 de diciembre, de Servicios Sociales.

Convendria también incrementar los estimulos de tipo fiscal y, en general, cualquier otra
medida que estimule que las personas particulares, empresas,... participen en la financiacion
de actividades de las organizaciones no lucrativas ajenas a la prestacion de servicios de
responsabilidad piblica pero de interés general, de manera que ésta se convierta en una via
significativa para financiar este tipo de actividades.

Dificultades en el acceso a las ayudas

Las administraciones publicas e instituciones que ofrecen subvenciones para la realizacion de
actividades por parte de las organizaciones, deberfan reflexionar sobre el equilibrio a guardar
entre el procedimiento y los requisitos de acceso a las ayudas, la naturaleza de las actividades
que se presentan a subvencién y las caracteristicas y capacidades de las organizaciones.

Desde la perspectiva de la equidad en el acceso a la financiacién parece necesario prestar
especial atencion a las organizaciones pequeias y medianas o a las que trabajan en el ambito
local (municipal) e incluso rural, estableciendo medidas - informacién, simplificacion de
tramites...- que favorezcan su acceso a los programas de subvenciones.

Se debe evitar, en este sentido, que sean las organizaciones grandes y/o las que tienen mayor
capacidad de influencia quienes tengan, en la practica, mayor facilidad de acceso a las ayudas.

No son pocas las organizaciones que se encuentran con dificultades para responder a los
procedimientos y requisitos de acceso a las convocatorias de ayudas que se han ido haciendo
progresivamente mas complejos, sin tomar en consideracién las caracteristicas de las

organizaciones que presentan las solicitudes.

Las organizaciones pequefias y medianas ven comprometida, en ocasiones, la financiacién
por la dificultad para adaptarse al procedimiento de acceso y, concretamente, a la complejidad
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de los formularios y demas documentacién a presentar. O la viabilidad de su actividad por el
plazo en el que se resuelven las solicitudes y reciben la ayuda. Ademas, se encuentran con
dificultades para cubrir los porcentajes de cofinanciacién que en ocasiones se exigen o para
planificar su actividad en base a compromisos que no suelen superar el marco anual.

Algunas organizaciones pequefias, integradas por personas que se han ido haciendo mayoresy
que carecen de relevos en las juntas, podrian incluso llegar a desaparecer como consecuencia
de las dificultades con las que se encuentran para mantener la burocracia necesaria para
garantizar su funcionamiento basico, cuando son perfectamente capaces, por lo demas, de
sostener su programa de actividades.

Convendria, portanto, adaptar a las caracteristicas de las organizaciones pequefias y medianas
tanto los procedimientos y requisitos para elacceso a las subvenciones como los procedimientos
de resolucién y justificacion de las ayudas.

En relacion con los formularios de solicitud y la justificacion de las ayudas cabria:

e simplificar los formularios de solicitud y justificacion de subvenciones, teniendo en
cuenta criterios tales como las caracteristicas de cada entidad, la tipologia de actividades
o la cuantia méaxima financiable;

e unificar y mantener los formularios y criterios para la presentacién de propuestas y
justificacion de gastos entre las administraciones piblicas con responsabilidades en un
mismo ambito.

Ademas, cabria ofrecer una informacion clara a las organizaciones sobre el tipo de proyectos /
necesidades que cabe atender desde cada convocatoria (cual es la mas adecuada a cada caso) y
procurar cierta complementariedad en la accién de las administraciones piblicas.

Cabria también ofrecer a determinadas entidades servicios de apoyo técnico que les permitan
satisfacer los requisitos legales u ofrecerles ayudas o incentivos para la contratacion de perso-
nal administrativo o de servicios de apoyo técnico: contabilidad, néminas, fiscalidad, presenta-
cién vy justificacion de proyectos...

Problemas de tesoreria

Otra dificultad que suelen afrontar las organizaciones son los problemas de tesoreria derivados
delretrasoenlos pagos porparte delasadministraciones piblicas con la consiguiente necesidad
de suscribir lineas de crédito para poder realizar la actividad y, por tanto, de presentar avales y
hacerse cargo del pago de los intereses.

Las organizaciones pequefias cuyo volumen econdmico es reducido y que con dificultad pueden
accederallineas de crédito, pueden tener que adelantarel dinero o, como se ha sefalado, renunciar

a realizar la actividad si la resolucién de la solicitud que han presentado se retrasa demasiado.

Para evitarlo, serfa necesario disminuir los tiempos de resolucién y agilizar los pagos realizados
por las administraciones p(blicas, particularmente en el caso de las subvenciones para la
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realizacion de actividades periddicas (que se repiten todos los afos) por parte de organizaciones
pequefas y medianas.

También cabria incrementar progresivamente el nimero de entidades con las que se establecen
convenios para la realizacién de determinadas actividades de interés general.

Finalmente, cabriaanalizarlaposibilidad de desarrollarestrategias compartidas entre organizaciones
para la negociacion de lineas de crédito y/o la presentacion de avales. O instrumentar acuerdos con
las entidades de ahorro para adelantar el pago de un porcentaje del importe previsto sin repercutir
intereses en determinados supuestos.

Infraestructuras y recursos materiales

Algunas de las preocupaciones principales de las organizaciones de menor tamafio estan
relacionadas con la escasez de infraestructuras, ya que a menudo carecen de locales y otros
recursos materiales (acceso continuado a un teléfono, ordenador...), lo cual dificulta su trabajo.

A este respecto, cabria facilitar el acceso a locales y medios técnicos a las organizaciones pe-
quefias y medianas, habilitando “hoteles de entidades” (espacios como Ganbara) o mediante la
cesion temporal de locales.

Otrainiciativa de interés pudiera ser formalizar el intercambio de recursos entre organizaciones,
creando un banco de recursos a través del cual conocer los recursos de los que disponen otras
entidades y que resulta posible compartir, intercambiar, ceder o alquilar.

En el caso de organizaciones de mayortamario, junto a la capacidad de inversién que abordaremos
a continuacion, es el gasto de mantenimiento de la estructura de gestion el que preocupa en
mayor medida. En este sentido, parece necesario establecer un criterio compartido respecto a la
financiacion de este tipo de costes (“costes de gestion™) en relacion a la prestacién de servicios de
responsabilidad pablicay al desarrollo de otras actividades.

Capitalizacion y capacidad de inversion

Buena parte de las organizaciones tiene dificultades para asumir inversiones por su escasa
capitalizacién y dotacion patrimonial. En muchos casos no existen inmovilizados materialesy se
llegan a avalar los créditos con los bienes personales de las y los miembros.

En estas condiciones resulta imposible competir con las empresas para la prestacion de servi-
cios cuando es necesario disponer de una infraestructura significativa, como por ejemplo para
la prestacion de servicios residenciales o, incluso, de servicios de dfa.

A este respecto, cabria:

- Difundir la oferta de créditos blandos que ya existe asi como promover un acuerdo con las
administraciones publicas y/o las entidades de crédito para que ofrezcan o incrementen
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la oferta de créditos blandos a las organizaciones que les permitan realizar inversiones
(dotarse de una sede...) y hacer frente a los problemas de tesoreria.

- Analizar la viabilidad de posibles instrumentos compartidos para la captacién y gestion
de fondos, negociacion con proveedores, etc. que posibiliten el desarrollo de inversiones
estratégicas (centros, sedes) y la mejora de las condiciones materiales.

- Promoverelacceso de las ONL a los programas de ayuda a PYMES o, en su defecto, generar
programas paralelos de apoyo a las ONL que les permitan mejorar su gestion, innovar,
realizar inversiones, etc.

- Promover programas que faciliten el acceso a medios materiales (teléfono, ordenador,
conexion a Internet,...) a las organizaciones pequefias y medianas, en colaboracién con
empresas del sector de las TIC.

Muchas organizaciones tampoco suelen disponer de fondos suficientes que garanticen pagos
imprevistos o extraordinarios como por ejemplo, el pago de indemnizaciones por la resolucion
de contratos laborales, por lo que resulta necesario que realicen una reflexion sobre posibles
estrategias que les permitan responder a estas u otras situaciones que requieran disponer de
“fondos de reserva”.

Control econémico y rendicion de cuentas

Parece necesario mejorar la gestion y el control de los recursos econdmicos por parte de algunas
organizaciones, particularmente en el caso de las mas pequefias y las mas grandes.

Ademas, si bien las organizaciones se ven sometidas a un riguroso control de los movimientos
realizados con dinero piblico, la rendicién de cuentas econdmica por lo que respecta a los
recursos provenientes de la financiacién privada es insuficiente en algunas entidades.

Por otro lado, hay un claro déficit en la rendicién de cuentas econémica con la base social de las
organizaciones, la ciudadanfay otros grupos de interés.

Reforzar los mecanismos de control y rendicién de cuentas constituye una oportunidad para
mantener la credibilidad y confianza de la sociedad en general en la gestidén que realizan las

organizaciones del sector e incrementar su reconocimiento social, explicando abiertamente el
impacto de su actividad, la procedencia de sus ingresos y el destino de los mismos.
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DAFO / RECURSOS ECONOMICOS

Fortalezas

Muchas organizaciones han visto aumentar su presupuesto en los Gltimos afos y el Tercer
Sector en su conjunto gestiona un volumen econémico equivalente a un significativo por-
centaje del PIB.

Existen incentivos fiscales por la realizaciéon de donaciones y legados a las fundaciones y
asociaciones declaradas de utilidad publica.

Las organizaciones con mayor recorrido cuentan con experiencia en la realizacién de activi-
dades sencillas para diversificar sus fuentes de financiacién que les han permitido mante-
nery desplegar su actividad en el pasado.

Debilidades

Existe un déficit de planificacion en materia de financiacién y captacion de recursos en ge-
neral, asi como por lo que respecta a la informacion de la que disponen las organizaciones
sobre fuentes de financiacion, recursos, etc.

La diversificacion de fuentes de financiacion es escasay las organizaciones dependen eco-
némicamente de terceros, particularmente de las administraciones piblicas. Existe un défi-
cit tanto por lo que respecta a la diversificacion de fuentes externas como a la financiacion
mediante recursos propios (cuotas de personas socias y aportaciones de colaboradoras,
prestacion de servicios...).

La colaboracion con empresas apenas esta desarrollada, se percibe demasiado complica-
day, en ocasiones, existen reticencias respecto a la misma.

Algunas organizaciones (organizaciones pequefias y medianas o que trabajan en el ambito
local y rural) se encuentran con especiales dificultades para acceder a subvenciones y ayudas.

Muchas organizaciones sufren tensiones de tesoreria endémicas y problemas de endeu-
damiento.

Algunas organizaciones carecen de locales y otros medios materiales con los que desarro-
llar la actividad.

La gran mayoria de las organizaciones no lucrativas prestadoras de servicios carecen de
infraestructuras para poder competir con empresas en la prestacién de aquellos servicios
que requieren infraestructuras y no tienen los recursos econémicos necesarios para reali-
zar inversiones de ese calado. Tampoco las pequefias y medianas cuentan, en ocasiones,
con los recursos necesarios para disponer siquiera de una sede.
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La carencia de recursos econdémicos propios implica también que las organizaciones, y
particularmente las que prestan servicios de responsabilidad puablica, tengan que solicitar
el acceso a lineas de crédito para hacer frente a los problemas de tesoreria derivados del
retraso en los pagos por parte de las administraciones publicas.

El control sobre los recursos econémicos (sobre todo en el caso de la financiacion privada)
es escaso en algunas organizaciones y existe un déficit en la rendicién de cuentas econé-
mica con la base social de las organizaciones, la ciudadania y otros grupos de interés.

Oportunidades

El desarrollo de la responsabilidad social empresarial.

La apuesta de algunas administraciones piblicas y de instituciones como las cajas de aho-
rro por apoyar al Tercer Sector.

La tendencia a la formalizacién de convenios, contratos y conciertos, que dotan de estabi-
lidad a la financiacién, particularmente por lo que respecta a la prestacién de servicios de
responsabilidad piblica.

La existencia de créditos blandos para la realizacidon de inversionesy para hacer frente a las
dificultades de tesoreria.

El acceso de las organizaciones no lucrativas a algunos programas de ayudas a PYMES,
en la medida en que les permiten mejorar su gestion, acceder a infraestructuras, realizar
inversiones, etc.

Amenazas
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El impacto de la crisis econdmica en la recaudacion de las administraciones publicas, en
la dotacion de las obras sociales de cajas de ahorros y en los resultados de las empresas
que puede suponer una reduccion de las ayudas y de las iniciativas de colaboracién con las
organizaciones del Tercer Sector que puede repercutir especialmente en las organizaciones
pequefias y medianas que no prestan servicios de responsabilidad piblicay en las funcio-
nes de las organizaciones ajenas a la prestacion de estos servicios.

La existencia de un contexto de previsible competencia por captar recursos escasos en
situacion de crisis econémica vy la falta de adaptacion de las organizaciones no lucrativas,
particularmente de las pequenas, a los cambios en el contexto (necesidad de diversificar
las estrategias de bisqueda de financiacion...).

Las dificultades para financiar los costes de estructura, administracion y gestion de las organi-
zacionesy la falta de un criterio consensuado y adecuado respecto a su volumen y financiacion.
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e |a complejizacion de los procedimientos y requisitos de acceso a las convocatorias de
ayudas y su falta de adaptacion a las caracteristicas de las organizaciones pequefias y
medianas, asi como el retraso en la tramitacion de las solicitudes y en la concesion de las
ayudas.

e las dificultades de las asociaciones para conseguir la declaracion de utilidad publica y,
como consecuencia, para recibir donativos y legados.

e |afalta de acciones de promocién para impulsar la colaboracién entre las empresas y las
organizaciones no lucrativas.

e  El déficit de medidas de estimulo (fiscalidad, sensibilizacion, reconocimiento...) para que
las personas particulares, empresas... participen en la financiacion de actividades de inte-
rés general desarrolladas por las organizaciones.

PRINCIPALES ORIENTACIONES / RECURSOS ECONOMICOS

1. Disponer de informacion relevante sobre la dimensién econémica del Tercer Sector y las
fuentes de financiacién de los diversos tipos de actividades y realizar un estudio para mejo-
rar la financiacion del sector abordando sus necesidades principales en esta materia (pro-
blemas de tesoreria, capacidad de inversion, diversificacion de fuentes de financiacion...).

2. Evaluarelimpacto combinado sobre las organizaciones de la situacién de crisis econémica
y el incremento de la responsabilidad piblica en la provisién de determinados servicios,
como los servicios sociales, y establecer medidas que minimicen la pérdida de capital hu-
mano y social (tejido asociativo, voluntariado, empleo...).

3. Promover que las organizaciones elaboren planes de captacion de recursos (no sélo eco-
némicos) para la realizacién de sus actividades que les permitan diversificar sus fuentes
de financiacién, disminuyan su dependencia de las administraciones publicas y resulten
coherentes con su estrategia global de desarrollo, apoyandoles en esta tarea mediante
informacién, sistemas y herramientas concretas orientadas a la captacion diversificada de
recursos.

4. Promover la colaboracion entre empresas y organizaciones no lucrativas para el desarrollo
de actividades de interés general en un contexto de impulso de la responsabilidad social.

5. Incentivar la participacion de particulares y empresas en la financiacién de actividades de
interés general de las organizaciones, mediante estimulos fiscales y otras medidas.

6. Simplificar los procedimientos y requisitos de acceso a las convocatorias de ayudas o pro-

gramas de subvencion, o facilitar sistemas de apoyo a las organizaciones para evitar que
las méas pequefias queden excluidas en la practica del acceso a las ayudas.
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10.

11.

12.
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Implementar diversas medidas para disminuir los problemas de tesorerfa que afrontan las
organizaciones: disminuir los tiempos de resolucién de las convocatorias de subvencion
y agilizar los pagos por parte de las administraciones publicas, desarrollar estrategias
compartidas para la negociacion de lineas de crédito y/o la presentacion de avales o ins-
trumentar acuerdos con las entidades de ahorro para que puedan adelantar el pago de un
porcentaje de los importes comprometidos por las administraciones piblicas sin intereses.

Desarrollar instrumentos que posibiliten a las organizaciones no lucrativas disponer de
fondos que les permitan responder a sus responsabilidades y contar con una cierta capaci-
dad de inversion.

Hacer universales o extensibles a organizaciones no lucrativas los programas o iniciativas
plblicas de promocién y apoyo a la pequeia y mediana empresa.

Facilitar el acceso a locales y medios técnicos a las organizaciones pequenas y medianas,
habilitando “hoteles de entidades” o mediante la cesién temporal de locales.

Consensuar criterios (para todas las organizaciones) en relacion a las necesidades de desa-
rrollo de las estructuras y los costes de gestion que resulta razonable imputar.

Impulsar la transparencia y la rendicién de cuentas y mejorar los mecanismos de gestidn
econdémica y control econémico de las organizaciones, particularmente de las mas peque-
fias y de las méas grandes y en relacion al conjunto de recursos gestionados (no sélo al
dinero publico).

Libro Blanco del Tercer Sector de Bizkaia



12.5. ESTRATEGIAS DE GESTION

ESCENARIO

Las organizaciones del Tercer Sector comparten, sin duda, algunos aspectos de su cultura orga-
nizacional, pero también a este respecto existen diferencias significativas entre organizaciones
de distinto tamafio, ambito, estructura, figura juridica....

Tomando en consideracién tan s6lo un aspecto como la participacién en las organizaciones
podemos ser conscientes de las diferencias existentes, por ejemplo, entre fundaciones y aso-
ciaciones o cooperativas de iniciativa social. O también, entre organizaciones pequefias con
un liderazgo practicamente unipersonal y otras con cauces de participacidon formalizados tanto
para la toma de decisiones estratégicas como para las relacionadas con la gestién corriente.

Por otro lado, en paralelo a su proceso de crecimiento y maduracién como organizaciones, las
entidades del sector han ido formalizando progresivamente sus practicas de gestién a partir de
la sistematizacion de su experienciay de laincorporacién de modelos y herramientas de gestion
provenientes de otros ambitos (empresa, administraciones publicas).

Sin embargo, es necesario avanzar aln en este proceso, compartir la experiencia de gestion
de las organizaciones y formalizar sistemas y herramientas de gestion adaptados a la cultura
(valores) y a las caracteristicas de las organizaciones no lucrativas.

De hecho, se estan incrementando también, progresivamente, las demandas y requerimientos
para que las organizaciones avancen en la implantacion de sistemas de gestion, especialmente
si se trata de organizaciones prestadoras de servicios de responsabilidad p(blica.

Y parece adecuado que asi sea, pero procurando realizar estos procesos de manera pausaday
posibilitando tanto la sistematizacion de las buenas practicas del sector y la formalizacion de
modelos organizativos propios como la incorporacion de modelos externos, adaptandolos a la
cultura de las organizaciones.

Con todo, incrementar su capacidad de gestion requiere de las entidades una inversion de recur-
sos humanos (dedicacién) y econémicos (contratacion de servicios) importante.

Las organizaciones han tomado progresivamente conciencia de que sin asumir dicha inversién
no pueden avanzar, pero también consideran que debiera haber una mayor correlacién entre los
requerimientos que reciben y los apoyos para la mejora de gestién a los que tienen acceso en
relacién con los que perciben, por ejemplo, las PYMEs, de cuya definicion suele excluirse en la
practica al Tercer Sector.

Por lo que respecta a las areas de mejora, en el contexto actual de crecimiento cuantitativo

de las organizaciones, es preciso reforzar los érganos de gobierno y apoyar a los equipos de
gerencia. Y respecto a las areas o contenidos de gestidn, concretamente, parece necesario:
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e reforzar la gestion de personas impulsando su formalizacién en coherencia con la cultura
(valores) de las organizaciones, adaptandola a los cambios organizativos (crecimiento,
profesionalizacién, disminucion de la base social, dificultades de relevo en algunas organi-
zaciones...) y a las dificultades propias del sector (rotacion, precariedad...);

e diversificar las fuentes de financiacién de las entidades y mejorar sus estrategias de ges-
tion econdmica;

e impulsar la capacidad estratégica de las organizaciones, su vision a medio — largo plazoy
su conexién con los cambios sociales;

e incrementar el cuidado de la comunicacién interna y externa.

De los aspectos relacionados con los recursos de las organizaciones -de la gestion de personas,
que constituyen su principal recurso, y de la gestion econémica y financiera -, ya nos hemos
ocupado, por lo que haremos referencia aqui Gnicamente a los restantes aspectos.

Identidad y cultura de las organizaciones

Entre los principales retos que parecen afrontar las organizaciones del Tercer Sector en el ambi-
to de la gestién se encuentran:

e laformalizacion de su propia cultura organizativa, identificando los rasgos comunes al
conjunto del sector;

e vy, almismotiempo, laincorporacién de referencias (tiles - valores, buenas practicas...-
de otros agentes: empresas, administraciones plblicas, movimientos sociales...

Hemos sefialado anteriormente algunos aspectos sobre los que parece necesario trabajar en re-
lacion con la definicion del Tercer Sector en positivo y la identificacion del posible valor afiadido
de las organizaciones en la prestacion de servicios de responsabilidad publica.

Hemos sefialado también la necesidad de desarrollar un marco conceptual, procedimientos y
herramientas que permitan evaluar el grado de cumplimiento de la misién de las organizaciones
e impulsar la direccién por valores y su responsabilidad social.

A este respecto, parece necesario sensibilizar a las entidades sobre la necesidad de formalizar
sus principios en cédigos de conducta y promover la elaboracion de cédigos éticos, generalesy
por ambitos, u otros instrumentos que posibiliten impulsary evaluar las practicas organizativas,
de gestion e intervencion, asociadas a los valores.

En este sentido, las organizaciones podrian adoptar el compromiso de explicitar su identidad
(mision y valores) y realizar una revision periddica (evaluacion interna) del grado de cumplimien-

to de sumisién y del modo en que han desplegado sus valores.

En relacién con la coherencia entre la misién de las entidades y su vida interna, las organizacio-
nes deberfan preguntarse en qué medida estan siendo capaces, por ejemplo, de:
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e articularlavoz de lasy los "usuarios” y favorecer su participacion en la propia organizacion;

e integrar la diversidad impulsando planes de igualdad, posibilitando la incorporacion de
personas en procesos de integracién social, con limitaciones de autonomia...;

e realizar un uso adecuado de los recursos desde el punto de vista medioambiental.

También cabria:

e promover la elaboracion de reglamentos de régimen interno para las distintas figuras juri-
dicas y tipologias de organizaciones, pero basados en principios comunes (participacion,
transparencia y rendicién de cuentas, valoracion de la diversidad...), asi como incorporar a
los c6digos de conducta los aspectos relativos a la relacién y articulacién con otros agentes
sociales (empresas, administraciones publicas);

e impulsar una reflexion sobre la responsabilidad social (coherencia) en las ONL, establecer
un marco conceptual, promover sistemas y herramientas adaptados y definir orientaciones
y estrategias que permitan a las entidades desarrollar su responsabilidad social.

Modelos, sistemas y herramientas de gestion

En general, existe un déficit de modelos, sistemasy herramientas de gestién que permitan a las
organizaciones adoptar estrategias de gestion adaptadas a su realidad e identidad.

Para responder a este déficit, tan necesario es promover la sistematizacion de la experiencia
de gestién de las organizaciones y la formalizacién de modelos organizativos propios como la
adaptacién de modelos ajenos al sector.

En relacién a la experiencia de gestion de las organizaciones, serfa necesario disponer de apoyo
(convocatorias de ayudas a proyectos experimentales, de I+D+l... y apoyo técnico) para formali-
zar, sistematizary difundir el saber hacery las buenas practicas de gestién que puedan resultar
(tiles a otras organizaciones del Tercer Sector o de otros sectores, y pensando tanto en las
entidades grandes como en las pequefias y medianas que afrontan dificultades especificas en
relacién a su gestion.

Respecto a la adaptacion de modelos ajenos al sector, concretamente, en el ambito de la gestion
de la calidad parece necesario:

e colaborar con Euskalit, el ICONG (Instituto para la Calidad de las ONG) y otras iniciati-
vas e instituciones en el desarrollo de sistemas, herramientas e indicadores adapta-
dos a las caracteristicas del Tercer Sector;

e disponerde ayudasy apoyo técnico para incorporar modelos, sistemas y herramientas
de gestion de la calidad, utilizando los sistemas de apoyo existentes — con los que el
propio sector deberia comprometerse (ajuste de indicadores, participacion en el club
de evaluadores de Euskalit...) - y adaptandolos al sector en lo necesario.

Las organizaciones del Tercer Sector deben realizar un esfuerzo para adoptar sistemas que

permitan la comparacién con otros agentes en términos de calidad, particularmente por lo que
respecta a las empresasy a la prestacion de servicios de responsabilidad pdblica.

277

Libro Blanco del Tercer Sector de Bizkaia



Las organizaciones sienten la necesidad de distinguirse de la empresa mercantil y no buscan
compararse con ella. Aun cuando la prestacion de servicios ocupa un lugar primordial en la
actividad de algunas organizaciones, estas consideran que cuentan con un valor anadido que
les diferencia de las empresas también por lo que respecta a la prestacién de servicios.

Ademas, han desarrollado ciertos prejuicios respecto al ambito empresarial y los modelos de
gestion relacionados con él que, al menos en parte, parece necesario superar. Las entidades
deberfan perder el miedo a la incorporaciéon de modelos de gestién empresarial pero evitando
limitarse a copiarlos o trasladarlos automéaticamente y sin renunciar a sus valores.

En nuestro contexto se ha optado por evitar discriminar positivamente a las organizaciones del Ter-
cer Sector respecto a la prestacion de servicios de responsabilidad publica, en base a su figura ju-
ridica, salvo si garantizan andlogas condiciones de eficacia, calidad y costes que las empresas. Las
organizaciones deben demostrar, portanto, su eficaciay calidad en términos que permitan comparar
su gestion con la de otros agentes (las empresas o las propias administraciones publicas).

Pero lo mismo debe valer para las empresas en relacién a las organizaciones no lucrativas. En
este sentido, parece conveniente establecer requisitos de acceso y medidas de discriminacién
positiva en los procedimientos de contratacién y concertacion sobre la base de practicas habi-
tuales en las organizaciones y que las empresas podrian también adoptar.

Practicas que es posible objetivar, que contribuyen a la mejora de la calidad de la atencién y
que son propias del tercer sector, como la reinversion del beneficio en el servicio, o de algunas
organizaciones no lucrativas como, por ejemplo, el compromiso con un determinado colectivo
y/o territorio que posibilita ofrecer a las personas una atencion integraly a lo largo de la vida.

Es preciso, por tanto, identificar y reforzar el valor afiadido de las organizaciones del Tercer
Sectoren la prestacién de servicios y, por lo demés, entender que una mayor competencia suele
conllevar una mayor exigencia y, en definitiva, la mejora de la calidad en la atencién.

Las entidades con dnimo de lucro han comenzado a competir por la gestidn de actividades que
tradicionalmente habia venido asumiendo el Tercer Sector y las organizaciones se muestran
preocupadas por la consolidacién de un escenario de mercado cada vez mas competitivo, en el
que rijan criterios, principios y valores alejados de los del Tercer Sector.

Aunque el sector puede estar, en general, bien posicionado para competir por la prestacién
de servicios de responsabilidad pdblica, le hara falta poder demostrar su valor diferencial con
indicadores objetivos.

Estoimplica para las organizaciones del Tercer Sector, y para el resto de agentes, estar en dispo-
sicién de rendir cuentas con parametros demostrables y en Gltima instancia, adoptar la cultura

de la calidad y de la evaluacién y mejora continua.

Por lo demas, la prestacion de servicios puede constituir una oportunidad de crecimiento vy, lo
que es mas importante, una oportunidad para que las organizaciones del Tercer Sector cumplan

278

Libro Blanco del Tercer Sector de Bizkaia



su misioén, si son capaces de articular adecuadamente esta funcién con otras que realizan e
introducir los ajustes en la gestion que se derivan de la responsabilidad de las administraciones
plblicas en la provisidn de estos servicios.

En este sentido, parece necesario que las organizaciones introduzcan criterios de calidad o
transparencia en la gestion y que sean capaces también de introducir mejoras a requerimientos
de terceros y ejercer también una cierta autocritica respecto a los servicios de responsabilidad
plblica que puedan gestionar, aunque tengan una larga trayectoria en su prestacién o, quizas,
precisamente por ello.

Orientacion estratégica y planificaciéon en las organizaciones

Las organizaciones del Tercer Sector conceden importancia a la reflexion, la evaluacion y la
programacion, y consideran importante también su formalizacién mediante procedimientos y
productos (planes, evaluaciones, informes).

Asi, algunos aspectos que han caracterizado histéricamente la cultura de las organizaciones
y que forman parte de su tradicién son la observacién frecuente y pausada de la realidad, la
reflexidon para orientar la accién y la evaluacién del camino recorrido para determinar en qué
medida la organizacion ha sido fiel a su misién y los pasos dados le han permitido avanzar en la
direccién adecuada, al servicio de las personas para las que trabaja.

Sin embargo, la sensacién de muchas organizaciones es que las urgencias del dia a diay la
centralidad de la intervencion directa han provocado que, hoy, prime la mirada cortoplacista
frente a la capacidad de orientarse a medio-largo plazo en coherencia con la mision, el anélisis
del entorno y sus propias capacidades (capacidad de orientacion estratégica).

En ese sentido, se constata una cierta pérdida de elementos que caracterizaban su quehacer
como la observacién pausaday frecuente de la realidad o la reflexién en equipo para diferenciar
lo importante de lo necesario y lo urgente.

Las organizaciones encuentran dificultades para sistematizar y planificar el trabajo corriente y
aln mas para impulsar otras acciones relacionadas con la gestion de personas, la implantacion
de sistemas de calidad o la comunicacién externa, por ejemplo.

Esta situacion es especialmente acusada en el caso de entidades de estructura reducida cuya
realidad estd condicionada por la blsqueda de recursos econémicos para aspectos tan basicos
como disponer de un local, garantizar un minimo funcionamiento (comunicacion con las y los
socios, cumplimiento de las obligaciones legales, solicitud y justificacion de ayudas...) o prestar
algunos servicios y realizar otras actividades basicas que confieren sentido a la organizacion.

Sin embargo, también en estos casos, es importante que la entidad defina su visién y su estra-
tegia a medio-largo plazo, estableciendo los objetivos que persigue como organizacién y qué

recorrido quiere realizar en coherencia con su misién, aprovechando las oportunidades que le
brinda el entorno pero evitando actuar de manera reactiva. Como haria, por ejemplo, si se pre-
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sentara a todas las convocatorias de ayudas que detecte, sin tiempo incluso para preparar las
propuestas adecuadamente.

Es necesario que las organizaciones, grandes y pequefias, sean proactivas y se anticipen a los
cambios en la realidad. La falta de orientacidn estratégica implica el riesgo de que la organiza-
cion se desvie de rumbo, por no tener clarificado hacia dénde quiere caminar, y comprometa
también su adaptacioén a los cambios que, necesariamente, se estaran produciendo tanto en el
contexto social como en la propia organizacion.

Para mejorar este aspecto clave de la gestidn de las organizaciones, parece necesario promo-
ver que éstas se doten de espacios e instrumentos que les permitan realizar una lectura de la
realidad e incluso anticiparse a los cambios en el contexto, realizando procesos de reflexion
estratégica compartidos incluso con otras organizaciones.

Al mismo tiempo, es necesario aterrizar, pasar de la planificacion y la evaluaciéon a la implan-
tacion y garantizar la conexién entre los procesos de reflexién estratégica, la planificacion o
la evaluacion y la gestion del dia a dia, a través de instrumentos como los planes de gestion,
cuadros de mando, etc.

En cualquier caso, es importante tomar conciencia de que lo relevante es integrar esta capaci-
dad de manera permanente en las organizaciones, al margen del instrumento o instrumentos
concretos de los que puedan dotarse en cada momento: espacios de participacion y creatividad
en las organizaciones, observatorios compartidos, planes estratégicos, planes de gestion, etc.

Organos de gobierno y equipos de gestion

El porcentaje de organizaciones que cuentan con personas liberadas para la realizacién de ta-
reas de gestion es reducido.

La orientacién a la accion de las entidades ha implicado tradicionalmente una cierta infravalo-
racion de los puestos de gestion en relacion a los puestos de intervencion directa, de modo que
su remuneracion es inferior a la de otros sectores pero quizas también insuficiente en relacion
al nivel de responsabilidad que asumen. No obstante, estos aspectos guardan también relacion
con las condiciones laborales habituales en el sectory con las dificultades de las organizacio-
nes para financiar sus costes de estructura.

En este sentido, parece contradictorio requerir al sector que desarrolle sus capacidades de ges-
tién y garantice el ajuste a requisitos externos de calidad, transparencia, evaluacién... cuando,
por otro lado, no se dan las condiciones para que un ndmero importante de organizaciones
desarrollen una minima estructura de gestion.

Parece oportuno, por tanto, posibilitar el desarrollo de una cierta estructura de gestion en las
organizaciones y, al mismo tiempo, establecer criterios e indices que permitan dimensionar
adecuadamente la estructura de las organizaciones y mantener los gastos de administracion
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y gestion dentro de pardmetros razonables (tanto en el caso de las organizaciones del Tercer
Sector como en el de las empresas y en el de las propias administraciones piblicas).

Algunas alternativas para desarrollar las estructuras de gestion serian que organizaciones con
caracteristicas similares y cierta proximidad en cuanto a su situacién, caracteristicas, estilo o
ubicacién, compartan personas que realicen tareas de gerencia o que las organizaciones de
segundo nivel presten este tipo de servicios a las entidades miembro.

Por otro lado, parece necesario ofrecer asesoria, apoyo técnico, formacién o ayudas econémicas
para que las organizaciones desarrollen su equipo de gestion y lo capaciten, asi como apoyar a
las organizaciones pequefias y medianas en la organizacién y mejora de aspectos basicos de su
gestion relacionados con la gestion de personas, la presentacion y justificacion de proyectos, la
administracién y gestién econémico-financiera u otros.

Otras acciones que parece necesario impulsar para reforzar las capacidades de los 6rganos de
gobierno y de los equipos de gestion de las organizaciones tienen que ver con la capacitacion
de lideres y personas con responsabilidades de direccién y gestién.

Este objetivo puede tratar de cubrirse mediante:

e programas de formacion dirigidos tanto a personas que ya forman parte de los érganos
de gobierno y de los equipos de gestion de las entidades como a aquellas que las
propias organizaciones desean capacitar para su incorporacion futura;

e la elaboracion y difusiéon de materiales de apoyo para el desempeiio de su labor por
parte de los miembros de los 6rganos de gobierno de las diferentes figuras juridicas
(junta directiva, junta de patronato, consejo rector) y la formalizacion de procedimien-
tos y documentos de trabajo (convocatorias, actas...).

Respecto a los érganos de gobierno de las entidades parece necesario promover el ejercicio de
un liderazgo participativo en las organizaciones y favorecer la incorporacién a sus érganos de
gobierno de distintos perfiles: personas ajenas a la actividad diaria de la entidad pero afines a
su mision, personas voluntarias, personas profesionales, etc.

Asimismo es necesario realizar una reflexion sobre las causas de las dificultades de rotacién
(relevo) en los drganos de gobierno que se detectan particularmente en las organizaciones
pequefias de personas afectadas. Y promover el ajuste de los 6rganos de gobierno (de su com-
posicion, funcionamiento, instrumentos de comunicacion...) a las necesidades de las entidades
y a las posibilidades reales de las personas que los integran.

Finalmente, un aspecto clave es posibilitar la redefinicion del papel de los 6rganos de gobierno,
ajustandolo a la evolucién de las organizaciones y al grado de profesionalizacién de su gestion.

En este sentido puede ser necesario acompafar, en algunos casos, a las entidades que profe-
sionalizan su gestion en la clarificacién de las funciones propias del equipo de gestion y de los
6rganos de direccion, evitando posibles solapamientos y conflictos.
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Impulso de la comunicacién, interna y con el entorno

El uso de las TIC puede contribuir a la mejora de la gestién de las organizaciones, a impulsar su
comunicacion internay a reforzar su conexion con el entorno.

Sin embargo, existe un acceso desigual a las TIC que puede contribuir a acrecentar las diferen-
cias entre unas organizaciones y otras. A modo de ejemplo, cabe sefialar que una parte impor-
tante de organizaciones pequefias no utiliza el email y que, en general, la utilizacién de la web
institucional como recurso de comunicacién es muy reducida.

Ademas de considerar las limitaciones econémicas con las que se encuentran las organizacio-
nes para el acceso a las TIC — gastos derivados de la adquisicion de un ordenador, conexién a
Internet, creacion de una web institucional, etc -, seria interesante ahondar en otras barreras
que pueden estar frenando su uso tales como un conocimiento insuficiente de las posibilidades
y ventajas derivadas del mismo o un déficit formativo.

En este sentido, cabria desarrollar aplicaciones especificas y programas de capacitacion dirigi-
dos a distintos tipos de organizaciones asi como, por ejemplo, programas formativos de carac-
ter intergeneracional, promoviendo que personas jovenes puedan formar a personas mayores
gue colaboran con las organizaciones como voluntarias, directivas, colaboradoras...

Por otro lado, se detecta una escasa consideracion estratégica de la comunicacién externa,
en general. Aunque el tipo de iniciativas llevadas a cabo guarda una estrecha relacion con la
disponibilidad de recursos de cada organizacion y el abanico es amplio -folletos informativos,
cufias de radio, conferencias...-, es comin que se realicen acciones puntuales de comunicacion,
en lugar de desplegar un plan o una estrategia de comunicacion, internay externa, alineada con
los objetivos de la entidad.

Las actividades que se realizan se orientan, sobre todo, a dar a conocer la entidad y sensibilizar
a la poblacion y, en mucha menor medida, a la captacién de recursos econémicos que constitu-
ye, sin embargo, una de las principales preocupaciones de las entidades.

Las organizaciones consideran complicado alcanzar los objetivos que suelen plantearse me-
diante las iniciativas de comunicacion que llevan a caboy buena parte de ellas cree que muchas
delasiniciativas que han puesto en marcha no han funcionado. Porotro lado, algunas entidades
perciben las iniciativas de comunicacion y cualquier actividad desvinculada de la intervencion
directa como secundaria o, en todo caso, como una inversion excesiva.

Sin embargo, la comunicacién externa guarda relacién con funciones fundamentales de las
organizaciones - promocion de la participacion y la solidaridad, sensibilizacién, promocién de
derechos...-y puede permitirles implicar a nuevas personas en su proyecto y captar los recursos

necesarios para su actividad.

En este sentido, pareceria oportuno integrar las acciones de comunicacion de las entidades con
las funciones de sensibilizacion, promocién de derechos y captacion de personasy recursos, asi
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como destinar recursos econdémicos y humanos al despliegue de su estrategia de comunicacion.
Por otro lado, ademas de la pérdida de posibles beneficios para las organizaciones que adn
no han incorporado la comunicacién a sus estrategias, una escasa atencién a los procesos de
comunicacién en una sociedad relacional puede debilitar al Tercer Sector en su conjunto.

Hoy por hoy, las organizaciones del Tercer Sector reciben del entorno mas informacion de la
que emiten. Sin embargo, emitir informacién con trasparencia es Gtil, entre otras cuestiones,
para justificar los recursos utilizados, publicos y privados, consolidar las relaciones con finan-
ciadores actuales, impulsar nuevos acuerdos y mantener la confianza de la sociedad, los y las
donantes, los y las socias, etc.

Buena parte de las organizaciones elaboran memorias de actividad, pero no es tan frecuente
que las entidades den a conocer sus cuentas y resultados o que realicen auditorias. En este
sentido, cabria:

e impulsar la realizacién de auditorias en las organizaciones;

e requeriry facilitar la evaluacién, control y seguimiento in situ de las actividades y ser-
vicios gestionados por la iniciativa privada, social y lucrativa, particularmente por lo
que respecta a la gestion de servicios de responsabilidad publica;

e promover la implantacién de herramientas y mecanismos de transparencia y rendicién
de cuentas en las organizaciones - que vayan mas alla de la mera realizacién de memo-
rias - como un mecanismo para generar confianza en la sociedad, comunicar su misién
y motivar posibles colaboraciones.

Las memorias suelen realizarse para justificar la actividad de la organizacién ante terceros
(financiadores externos que lo reclaman) y, a pesar de que se invierte bastante tiempo en su
elaboracién, no se aprovechan para realizar un verdadero ejercicio de reflexién interna y por
consiguiente, no cumplen con la funcién de servir de vehiculo para la evaluacién y la mejora.

En este sentido, algunas organizaciones no parecen visualizar la importancia de los espacios de
reflexién internay del contraste con sus distintos grupos de interés para evaluar aspectos como
el cumplimiento de la misién de la organizacion, su eficacia en el cumplimiento de los objetivos
o la asignacion eficiente de recursos.

En relacién con la comunicacion externa, parece necesario impulsar algunas estrategias e inclu-
so soportes de comunicacion desde la colaboracién entre organizaciones, o desde las redes y
organizaciones de segundo o tercer nivel.

En relacién con la comunicacion interna, serfa preciso desarrollar los sistemas e instrumentos
de comunicacién y concretamente impulsar la informacién a las y los socios, donantes, perso-
nas usuariasy sus familias a través de las TIC y mediante formatos innovadores que posibiliten
el establecimiento de un cierto didlogo e interaccién con la organizacion.

En este sentido, parece oportuno impulsar mecanismos e instrumentos que posibiliten la comu-
nicacion (intercambio de informacién) bidireccional con los diferentes grupos de interés de la
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organizacion (personas socias, donantes, financiadores, personas usuarias y sus familias, vo-
luntariado...) en torno a cuestiones como la misién de la organizacion, su actividad, las nuevas
necesidades a las que dar respuesta o la identificacion de oportunidades en el entorno.

En las organizaciones muy pequefias la comunicacion interna resulta sencilla y fluida. Sin em-
bargo, la progresiva complejizacion de las estructuras de las organizaciones y los cambios en
la participacion de personas socias y voluntarias requieren realizar mayores esfuerzos para
integrar a las personas en la vida interna de la organizacién y socializar los valores.

La incorporacién de personas con diversas motivaciones, que a menudo no tienen un profundo
conocimiento sobre la entidad y cuya rotacién es alta requiere prestar especial atencién a la
trasmision de la cultura organizativa.
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DAFO / ESTRATEGIAS DE GESTION

Fortalezas

Se va produciendo una cierta formalizacion, progresiva, de las practicas de gestion de las
organizaciones del Tercer Sector a partir de la sistematizacion de su experiencia y de la
incorporacion de modelos y herramientas de gestion de otros sectores (empresas, adminis-
traciones piblicas).

Las organizaciones no lucrativas conceden importancia a la reflexién, la programacién y la
evaluacién y consideran importante su formalizacién.

Debilidades

Existe una falta de formalizaci6n de la propia cultura organizativa del sectory un déficit de
sistematizacion de la experiencia de gestién de las organizaciones asi como una falta de
modelos, sistemas y herramientas de gestion adaptados a la realidad de las organizacio-
nes del Tercer Sector.

Existe un déficit de planificaciony una excesiva orientacion al dia a dia (mirada cortoplacis-
ta) y a la intervencion directa.

Las organizaciones — particularmente aquellas que cuentan con una estructura reducida —
encuentran dificultades para sistematizar y planificar el trabajo corriente y para impulsar
otras acciones relacionadas con la gestion de personas, la implantacién de sistemas de
calidad o la comunicacion externa.

Existe una cierta infravaloracién de los puestos de gestion en relacion a los puestos de
intervencion directay el porcentaje de organizaciones que cuentan con personas liberadas
para la realizacién de tareas de gestion es reducido.

Existen ciertos prejuicios en relacién con el ambito empresarial y los modelos de gestién
relacionados con él.

Las organizaciones pequefas se encuentran con dificultades para garantizar la gestion
minima necesaria para el funcionamiento basico de la entidad (administracion y gestion
econdémico-financiera, gestion de proyectos y gestion de personas).

Los 6rganos de gobierno precisan ajustarse a los cambios en el contexto social y de las or-
ganizaciones, redefiniendo su papel en la organizacién e incorporando nuevas personasy

métodos de funcionamiento. Las organizaciones necesitan apoyos para consolidar equipos
de gestion coherentes con su actividad, tamano, etc.
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Existe un acceso desigual en las organizaciones a las tecnologias de la informacién y la
comunicacion (TIC).

Hay una escasa consideracion estratégica de la comunicacidn externa. Se realizan acciones
puntuales de comunicacién, en lugar de desplegar un plan o una estrategia de comunica-
cién, interna y externa, alineada con los objetivos de la entidad.

Las organizaciones emiten poca informacién sobre si mismas y la escasa atencién que
prestan a los procesos de comunicacién en una sociedad relacional puede debilitar a las
organizacionesy al Tercer Sector en su conjunto.

No existe una cultura de rendicidén de cuentas a todos los grupos de interés.

Las organizaciones no siempre visualizan la importancia de los espacios de reflexiény con-
traste con los distintos grupos de interés para evaluar aspectos como el cumplimiento de
la mision de la organizacion, su eficacia en el cumplimiento de los objetivos o la asignacion
eficiente de recursos.

Oportunidades

Se estan incrementando las demandas del entorno para que las organizaciones, especial-
mente las mas grandes que habitualmente prestan servicios de responsabilidad piblica,
avancen en la implantacion de sistemas de gestion.

Existen modelos de gestion ajenos al sector que pueden ser adaptados y permiten la com-
paracién con otros agentes.

La prestacién de servicios constituye una oportunidad de crecimiento para las organizacio-
nesy para el cumplimiento de su misidn, siempre que sean capaces de integrar esta funcion
dentro de su culturay articularla adecuadamente con otras funciones sociales que realizan
y con su vida interna.

Las TIC constituyen una oportunidad también para desarrollar los sistemas e instrumentos
de comunicacion externa e interna.

Se van creando redes o entidades de segundo nivel que pueden posibilitar no sélo el inter-
cambio de buenas practicas o sistemas y herramientas de gestion, sino también disponer
de recursos compartidos como, por ejemplo, profesionales de apoyo a la gestion que reali-
cen cogerencias, coaching...

Amenazas
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La falta de correlacién entre los requerimientos de mejora en la gestion y los apoyos dirigi-
dos a las organizaciones no lucrativas o abiertos a las mismas.

Libro Blanco del Tercer Sector de Bizkaia



e Los cambios en la participacion (de personas socias y voluntarias...), combinados con la
complejizacién de las estructuras de las organizaciones, dificultan la comunicaciény so-
cializacién de su cultura y valores.

PRINCIPALES ORIENTACIONES / ESTRATEGIAS DE GESTION

1. Avanzar en el proceso de formalizacion de modelos, sistemas y herramientas de gestion
adaptados a la cultura (valores) y a las caracteristicas de las organizaciones del Tercer
Sector mediante la sistematizacion de su experiencia y la adaptacién de referencias de
otros sectores (empresa, administraciones piblicas).

2. Favorecer el acceso de las organizaciones no lucrativas a programas de apoyo a PYMES o
habilitar programas de apoyo especificos que les permitan acceder a infraestructuras para
la puesta en marcha de iniciativas, avanzar en la implantacién de sistemas de gestion, etc.

3. Concretamente, por lo que respecta a la implantacion de sistemas de gestion de la calidad,
parece necesario:

a) realizar un esfuerzo desde las organizaciones para adoptar sistemas que permitan la
comparacion con otros agentes, particularmente por lo que respecta a las empresasy
la prestacion de servicios de responsabilidad pablica.

b) colaborar con Euskalit, el ICONG y otras iniciativas e instituciones, en el desarrollo de
sistemas, herramientas e indicadores adaptados a las caracteristicas del Tercer Sector.

¢) disponerde ayudasy apoyo técnico paraincorporar modelos, sistemas y herramientas
de gestion de la calidad, utilizando los sistemas de apoyo existentes — con los que el
propio sector deberia comprometerse — y adaptandolos al sector en lo necesario.

4. ldentificar rasgos comunes al conjunto del sector respecto a la cultura de las entidades e
incorporar referencias Gtiles —valores, buenas practicas — de otros agentes.

5. Desarrollar un marco conceptual, procedimientos y herramientas que permitan evaluar el
grado de cumplimiento de la misién e impulsar la direccién porvalores y la responsabilidad
social de las organizaciones.

6. Promover espacios e instrumentos en las organizaciones que les permitan realizar una
lectura de la realidad y anticiparse a los cambios en el contexto, realizando procesos de
reflexidn estratégica compartidos incluso con otras organizaciones.

7. Posibilitar, mediante diversos mecanismos (gerencias compartidas, apoyo desde las organiza-
ciones de segundo nivel...), que las organizaciones se doten de una cierta estructura de gestion
y, al mismo tiempo, establecer criterios e indices que permitan dimensionar adecuadamente la
estructura de las organizaciones y mantener los gastos de administracion y gestion dentro de
parametros razonables.
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10.

11.

12.

13.

14.
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Ofrecer asesoria, apoyo técnico, formacion, ayudas econémicas... para que las organizacio-
nes desarrollen su equipo de gestion y lo capaciten.

Apoyar a las organizaciones pequefias y medianas en la organizacién y mejora de aspectos
basicos de su gestion relacionados con la gestidon de personas, la presentacion y justifica-
cién de proyectos, la administracion y gestion econdémico-financiera u otros.

Impulsar la capacitacion de lideres y personas con responsabilidades de direccion y ges-
tién, mediante programas de formacion, coaching... o mediante la elaboracién y difusién de
materiales de apoyo.

Promover acciones orientadas a la puesta al dia y fortalecimiento de los 6rganos de go-
bierno de las entidades: ejercicio de un liderazgo participativo, rotacion e incorporacion de
personas con distintos perfiles, ajuste del funcionamiento a las posibilidades reales de las
personas que los integrany a la evolucién de las organizaciones y el grado de profesionali-
zacion de su gestion.

Poner en marcha medidas (apoyo econémico, formacion...) que faciliten el acceso de las
organizaciones a las TIC.

Tomar en consideracion el valor estratégico de la comunicacién y desplegar estrategias de
comunicacién, desde las organizaciones de primer, segundo y tercer nivel, orientadas a
sensibilizar, promover derechos, captar personas y recursos, rendir cuentas, transmitir la
cultura organizativa, evaluar el grado de cumplimiento de la misién..., interactuando con
los diversos grupos de interés y generando confianza y oportunidades derivadas del inter-
cambio y la relacién con el entorno.

Impulsaralgunas estrategias y soportes de comunicacién desde la colaboracién entre orga-
nizaciones, o desde las redes y organizaciones de segundo o tercer nivel.
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12.6. RELACIONES DE LAS ORGANIZACIONES Y ESTRUCTURACION DEL SECTOR

ESCENARIO / ESTRUCTURACION DEL SECTOR
(articulacién interna y colaboracion entre organizaciones)

La heterogeneidad del sectorinfluye sin duda en que el conocimiento mutuo entre organizaciones
detodos los niveles sea inferioral deseado. La diversidad de situaciones, necesidades, recursos,
realidades, intereses... de las organizaciones ha frenado también, a menudo, la colaboracién.

La mayoria de las entidades tienen un tamano reducido, gestionan recursos escasos y, quizas
como consecuencia de la precariedad en que se desenvuelven muchas de ellas, estan centradas
en garantizar aspectos basicos y desconocen en gran medida lo que otras entidades de su
entorno estan haciendo.

Todas las organizaciones estan de acuerdo en la necesidad de articularse, cooperar y llegar
a tener una voz (nica como sector o en determinados ambitos, pero les resulta complicado
salir del dia a dia y gestionar la diversidad del sector, cuando se trata de llegar a establecer
una posicién compartida que defender. Y les resulta mucho mas dificil adn articularse en lo
operativo para promover proyectos e iniciativas conjuntas, compartir recursos, etc.

Esto sucede en mayor medida si cabe en el caso de las organizaciones pequefias y medianas,
que son quizas quienes mas pudieran necesitar cooperar, compartiendo recursos, locales,
profesionales.... Su tamafo y la escasez de sus recursos comprometen su capacidad de
articularse y, al mismo tiempo, la falta de articulacién es uno de los elementos que puede
comprometer su sostenibilidad a medio y largo plazo.

De todos modos, aunque no son muchas las organizaciones que establecen vinculos con otras
para conseguir objetivos comunes, la cultura de la cooperacion y coordinacién ha comenzado a
calar en algunas de las organizaciones del sector.

Asi, existen proyectos en red que propician la transmisién de saber hacer, la coordinacion y
la optimizacién de recursos. Y se han desarrollado en los Gltimos afios las redes informales
y organizaciones de segundo o tercer nivel: organizaciones y redes que agrupan a otras para
promover actuaciones globales y perseguir objetivos compartidos. Ademas, las posibilidades
para el desarrollo de este tipo de organizaciones y redes se han multiplicado gracias a las TIC.

No obstante, las entidades que participan en las redes organizaciones de segundo nivel suelen
ser también las mas grandes y, con cierta frecuencia, se repiten. Es decir, son las mismas enti-
dades las que participan en mas de una red u organizacién de segundo nivel.

Ademas, la relacién entre redes u organizaciones de segundo nivel es escasa, incluso dentro de

un mismo ambito como el de los servicios sociales entre organizaciones o redes del ambito de
la exclusion, la atencién a personas mayores, a personas con discapacidad....
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Aunque existen experiencias puntuales de coordinacidn, las relaciones actuales pueden califi-
carse como incipientes y suelen estar condicionadas por obstaculos como la heterogeneidad de
las organizaciones, las diferentes necesidades y retos de cada ambito, el escaso conocimiento
mutuo o la falta de un liderazgo compartido.

En definitiva, se estd avanzando tanto por lo que respecta a la colaboracion entre organizacio-
nes de primer como de segundo nivel, pero con velocidades diferentes.

En este sentido, parece necesario: a) impulsar la colaboracion, a nivel operativo, entre organiza-
ciones de primer nively, particularmente, entre las pequefias y medianas; b) fortalecer las redes
y organizaciones de segundo y tercer nivel, ampliando su base mediante la incorporacion de
organizaciones de distinto tipo (grandes, pequefias y medianas); c) e impulsar su interrelacion
(articulacion) tanto en Bizkaia como en la CAPV, el Estado y Europa.

Fragmentacion y descoordinacion

Son varios los factores que han provocado cierta fragmentacion en el sector: el desconocimien-
to mutuo de las organizaciones; laimportancia que se concede al problema, necesidad o causa
concreta sobre la que se pretende incidir; o las dificultades derivadas de la convivencia en las
entidades y los personalismos que, a veces, se han resuelto con escisiones.

Estos factores, entre otros, han provocado cierta fragmentacion y la existencia de entidades
que incluso coincidiendo en los fines, se desconocen, no colaboran o incluso, en algunos casos,
mantienen posiciones encontradas.

El problema no es la existencia de entidades mas o menos pequeias sino la falta de coordi-
nacién y colaboracién entre entidades que incluso persiguen fines similares y la consecuente
pérdida de energia y sinergias (oportunidades derivadas de la colaboracion) para las entidades,
la sociedad y, en dltimo término, las personas a las que sirven las entidades.

Sin que las soluciones pasen necesariamente por promover procesos de concentracion - que
también podrian derivar en la creacién de macro organizaciones y monopolios-, parece impres-
cindible evitar descoordinaciones y solapamientos, profundizando en el conocimiento mutuo y
la colaboraci6n entre entidades.

No hacer frente a la dispersion, la descoordinacion, la falta de colaboracién y las duplicidades, impli-
cauna pérdida de eficaciay fuerza para el sectory puede condicionar la percepcién social del mismo.

La colaboracién parece tener sentido, no s6lo pero especialmente entre organizaciones de un
mismo ambito, que trabajan sobre las mismas necesidades y objetivos, con el mismo colectivo
y/o en el mismo territorio, con actividades similares... Y particularmente si se trata ademés de

organizaciones pequefias y con recursos limitados.

En este sentido, se debiera analizar porqué existen distintas redes u organizaciones de segundo
nivel para un mismo ambito y procurar evitar que asi sea. Quizas sea legitimo que cada quien
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desarrolle sus propias iniciativas o plataformas pero eso, al menos en el caso de las redes u
organizaciones de segundo nivel, refuerza la atomizacién del sector.

Por otro lado, también resulta vital avanzar en el conocimiento mutuo y la colaboracion entre
organizaciones de distintos ambitos sobre la base de objetivos comunes.

Porejemplo, entre organizaciones de accién socialy cooperacion al desarrollo, avanzando hacia
la definicién de un modelo de desarrollo sostenible a escala global y de practicas concretas,
individuales y colectivas vinculadas al mismo.

O entre organizaciones, de distintos ambitos, en espacios de interseccién entre los mismos
como el socio-sanitario, el sociocultural, el socio-deportivo....

0 entre asociaciones de mujeres, jovenes, mayores, inmigrantes, personas con discapacidad,
teniendo en cuenta la relacién que guardan la exclusién y la vulnerabilidad social con factores
como la edad, el sexo, el origen y el nivel de autonomfa de las personas.

De hecho, la realidad de las organizaciones se va haciendo cada vez mas plural por lo que res-
pecta a sus personas destinatarias: mujeres, mayores, jovenes, inmigrantes... Y esto va a llevar
a organizaciones con objetivos aparentemente distintos a establecer conexiones.

Por otra parte, los contenidos de la colaboracién pueden ser muy amplios:

e compartir personasy recursos (personal de gestion, infraestructuras, recursos materiales...);

e  abaratar costes realizando compras conjuntamente;

e prestar servicios en colaboracién y desarrollar conjuntamente actividades de investiga-
cion, sensibilizacién, promocién de derechos, innovacién, comunicacion...;

e intercambiarsaberhacerrelacionado con la intervencién e impulsar proyectos compartidos
relacionados con la gestion (adaptacion de sistemas y herramientas de gestion al Tercer
Sector, proyectos en red para sistematizary compartir la experiencia de gestion...).

Las redes y organizaciones de segundo y tercer nivel pueden desempeifiar un papel clave para
impulsar la cooperacion entre organizaciones de primer nively también las TIC pueden favorecer

el intercambio de informacién y el trabajo en colaboracién.

En algunos casos, se podrian generar también alianzas estratégicas o figuras juridicas compar-
tidas como instrumentos para competir en condiciones de igualdad con las empresas.

Por otra parte, parece oportuno identificar y analizar buenas practicas de colaboracién, ge-
nerando bancos de practicas exitosas a nivel operativo, concreto, entre organizaciones de un
mismo dmbito o de distintos ambitos.

Y que las organizaciones aprendan a:

e situarse en un contexto social cada vez mas plural y rico, en el que resulta posible esta-
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blecer relaciones complejas, incluso de colaboracién y competencia al mismo tiempo, con
otras organizaciones no lucrativas;

e avanzartambién en la colaboracion con otros agentes (administraciones piblicas, empre-
sas...) y para distintas actividades, jugando diversos roles como organizacion y vinculando-
se a redes de distinta naturaleza.

Redes y organizaciones de segundo y tercer nivel

Elprimeraspecto a sefialar respecto a la estructuracion del Tercer Sector es la falta de una visién
de conjunto sobre el modo en que esta estructurado.

En este sentido, para poder realizar un anélisis posterior, convendria disponer en primer lugar
de una descripcion en profundidad de su estructuracion: papel de las redes y organizaciones
de segundo y tercer nivel, procesos de concentracion y colaboracion entre entidades, organiza-
ciones de un mismo ambito relacionadas entre si, relaciones entre organizaciones de distintos
ambitos, oportunidades de colaboracién y solapamientos, etc.

Un aspecto fundamental es posibilitar una estructuracién adecuada del Tercer Sectory la cola-
boracién o convergencia de redes u organizaciones de segundo nivel, evitando el riesgo de que
se generen estructuras que luego hay que alimentar pero que se encuentran desconectadas
de las organizaciones de primer nivel o que no colaboran con otras redes u organizaciones de
segundo nivel porque no quieren perder su impronta, etc.

Otro aspecto bésico en el que parece necesario avanzar es en el incremento de la rapidez de res-
puesta de las redes y organizaciones de segundo y tercer nivel en el ejercicio de determinadas
funciones como la sensibilizacién y denuncia, la promocién de derechos y la interlocucién con
otros agentes sociales.

Es necesario superar tanto la lentitud en las respuestas como la falta de articulacion de las
mismas que, en ocasiones, caracteriza al sector. Convendria, a tal efecto, elaborar principios y
criterios asi como mecanismos e instrumentos que posibiliten que las redes y organizaciones de
segundo y tercer nivel articulen respuestas agiles relacionadas con estas funciones para lo cual
es necesario también, seguramente, mejorar la articulaciéon de las organizaciones de primer
nivel con las organizaciones y redes en las que participan.

Por otro lado, y también a un nivel basico, es necesario promover una reflexion sobre el rol de
las redes y organizaciones de segundo y tercer nivel asi como realizar un planteamiento sobre
su mision y la contribucién que pueden realizar al propio sector.

De hecho, aunque las organizaciones de primer nivel valoran la importancia de las redes y
organizaciones de segundo nivel, muchas siguen sin percibirlas como imprescindibles y existe
cierta reticencia hacia ellas por cuanto no se visualizan todos los aspectos en los que pudieran
resultar Gtiles y se relacionan, en ocasiones, con excesiva burocracia, incremento del gasto para
las entidades de primer nivel, etc.
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Se debe tener en cuenta que algunas entidades pertenecen a varias redes u organizaciones de
segundo nivel. Y esto, que puede resultar enriquecedor, puede también obedecer a una mala
articulacion del sector que, nuevamente, puede resolverse mediante la convergencia o colabo-
racién para evitar la dispersion de esfuerzos y una excesiva exigencia a las entidades de primer
nivel si quieren participar activamente en varias iniciativas.

Por otro lado, parece necesario reforzar la interaccion de las redes y organizaciones de segundo
o tercer nivel con las organizaciones que las integran, comenzando por conocer cémo éstas
perciben a las redesy evaluar su satisfaccion asi como analizar cual es su grado de participacion
en las mismas y qué demandan de ellas.

Ademas, cabria avanzar en la definicién de marcos de regulacion de las relaciones entre las redes
u organizaciones de segundo o tercer nivel y las entidades que las conforman, mediante la elabo-
racion de reglamentos de régimen interno o mejorando los procedimientos de coordinacién.

También las organizaciones de primer nivel deben realizar, en algunos casos, un esfuerzo por
mejorar su articulacién con las de segundo nivel y participar mas activamente en ellas, reforzando
la consciencia de la necesidad de cooperar que tiene cada organizacidn y el sector en su conjunto.

El trabajo de las organizaciones de segundo nivel tiene sentido a partir de la realidad de las de
primer nivel, con la que deben conectar. Por otro lado, las motivaciones de las organizaciones
de primer nivel para participarno deben centrarse sélo en sus propios intereses a corto plazo. Es
necesario también que apuesten y participen activamente buscando resultados a medio o largo
plazoy de interés para el conjunto de organizaciones representadas.

Para participar activamente parece conveniente que las entidades, independientemente de su tama-
fio, integren en su trabajo ordinario el trabajo en red y reserven algunos espacios y tiempos para ello.

En definitiva, se trata de promover un clima de participacién, transparenciay confianza. Que las
entidades entiendan y compartan la misién de las redes u organizaciones en las que participan
y que éstas garanticen la necesaria democracia interna y su representatividad y legitimidad,
articulandose adecuadamente con sus miembros y posibilitando su participacion activa.

Por otro lado, es preciso fortalecer las redes y organizaciones de segundo o tercer nivel
existentes, considerando ademas que su situacion varia segln los ambitos de actuacién.

En algunos ambitos, como el de cooperacién internacional al desarrollo, se ha alcanzado
una mayor madurez en el trabajo en red que hoy constituye una practica esencial para la
actividad de las organizaciones. En otros ambitos, la falta de relevo generacional o la juventud
y escasa estructura de las organizaciones, constituyen obstaculos para garantizar siquiera la
participacion de las entidades en redes u organizaciones de segundo o tercer nivel.

Convendria impulsar, por tanto, redes u organizaciones de segundo nivel en aquellos ambitos
en los que se han desarrollado menos: civico, salud, medio ambiente, empleo y cultura.
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Finalmente, al igual que en el caso de las organizaciones de primer nivel, es preciso:

e impulsary avanzar, progresivamente, en el conocimiento mutuo de las redes y organiza-
ciones creando un foro permanente de coordinacion o celebrando jornadas de trabajo para
identificar objetivos comunes y oportunidades de colaboracion;

e posibilitar la realizacién de acciones conjuntas y la configuracion de marcos (espacios,
instrumentos...) que posibiliten la colaboracidn estable entre organizaciones de segundo o
tercer nivel para optimizar esfuerzos.

Asi, para avanzar en la estructuracion del sector parece necesario incrementar la cantidad y la
calidad de las interacciones entre organizaciones y redes, posibilitando también el encuentro
y la colaboracién entre entidades y redes de diferentes @mbitos (accion social, cooperacion al
desarrollo, cultura...) o entre las que trabajan dentro de un mismo ambito (accién social, por
ejemplo) o para un mismo colectivo (organizaciones que trabajan para la mejora de la calidad
de vida de las personas con discapacidad, por ejemplo).

También es necesario posibilitar que las redes y organizaciones se estructuren en el territorio -
tanto en el marco local, como en el de cada territorio historicoy en el de la comunidad auténoma
— de manera que puedan desplegar de manera adecuada algunas de las tares fundamentales
que les son propias como la interlocucién con otros agentes sociales.

Asimismo, cabria articular relaciones con organizaciones y redes representativas del Tercer
Sector en otras comunidades auténomas y establecer estrategias conjuntas a nivel estatal y
europeo, promoviendo una linea de comunicacién y colaboracién permanente sobre temas com-
partidos de caracter estratégico de caracter general o por &mbitos de actuacion.

Respecto a los contenidos de la colaboracion entre redes y organizaciones de segundo y tercer
nivel, un ambito claro de colaboracién serfa el de la sensibilizacién de la opinién publica y otro
el de la promocion del Tercer Sector de la que deben ser agentes y protagonistas principales las
propias organizaciones y redes del sector.

Se podria comenzar a avanzar en el trabajo compartido a partir de proyectos piloto no dema-
siado ambiciosos. Podria servir de ayuda también contar con algln objetivo comtn que pueda
aglutinary contribuir asi a estructurar a todo el sector como la blisqueda de su sostenibilidad o
el reconocimiento de su contribucién social.

Amedio-largo plazo, sin embargo, convendria avanzartambién en otros aspectos de mayor calado como:

e lacreaciény convergencia progresiva de diferentes “patronales” y convenios de un mismo
ambito de actuacion;

e laelaboracion de un discurso del sector mas unificado, de mayor calidad, con mayor respaldo
y, por tanto, con mayor incidencia social (“es preferible un documento con 25 logos que 25
documentos™);

e el establecimiento de criterios y estructuras o, simplemente, procedimientos de coordina-
cién que hagan posible que el Tercer Sector hable con una sola voz y participe como un
agente mas, en pie de igualdad, en procesos de dialogo y concertacion social.
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DAFO/ ESTRUCTURACION DEL SECTOR
(articulacion interna y colaboracién entre organizaciones)

Fortalezas

e La cultura de cooperacion y la coordinacién ha comenzado a calar en algunas organiza-
ciones del sector: existen proyectos en red que propician la transmision del saber hacery
la coordinacion y optimizacion de recursos, y se han desarrollado en los dltimos afios las
redes informales y organizaciones de segundo y tercer nivel.

e Se van creando redes o entidades de segundo y tercer nivel en diferentes ambitos y en
algunos ambitos como el de la cooperacion al desarrollo se ha alcanzado ya cierta madurez
en el trabajo en red.

e  Existen experiencias puntuales de trabajo coordinado entre redes u organizaciones de se-
gundo y tercer nivel.

Debilidades

e La diversidad de situaciones, necesidades, realidades, intereses...de las organizaciones,
los personalismos, el mutuo desconocimiento y la falta de experiencia de colaboracion...
han provocado cierta fragmentacién del sector y solapamientos entre las entidades que
trabajan en un mismo ambito o persiguen un mismo fin. Han frenado también el desarrollo
de estrategias conjuntas de actuacién y colaboracion.

e  Existe, en general, un cierto desconocimiento entre las organizaciones del sector, tanto
entre las de primer nivel como entre las redes y organizaciones de segundo y tercer nivel.

e Apenas existen experiencias de colaboracion entre diferentes ambitos (cooperacion al de-
sarrollo y accidn social; asociaciones de mayores y jovenes, mujeres, inmigrantes...) asi
como en relacién a mdltiples contenidos (compartir personas y recursos, realizar compras
conjuntamente, prestar servicios en colaboracion...) y formas de colaboracion (alianzas
estratégicas, figuras juridicas compartidas...).

e Se carece de una vision de conjunto (de un mapa de relaciones) sobre el modo en el que el
Tercer Sector esta estructurado.

e |entitud y falta de articulacion en las respuestas por parte de las redes y organizaciones
de segundo y tercer nivel en el ejercicio de determinadas funciones de sensibilizacion y
denuncia, promocion de derechos, interlocucién con otros agentes sociales, etc.

e  Existe una percepcion negativa hacia entidades de segundo o tercer nivel que, en ocasiones,

procede de las propias organizaciones que las integran: escasa operatividad, déficit de comu-
nicacién, burocracia, escaso retorno, incremento del gasto para la organizaciéon miembro, etc.
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No existen entidades de segundo nivel en todos los ambitos de actuacién. La falta de relevo
generacional unida a dificultades de desarrollo organizacional constituyen obstaculos para
la participacidn en entidades de segundo nivel para algunas organizaciones pequefias y
medianas.

La articulacién de las redes y organizaciones de segundo nivel en la CAPV y a nivel estatal
e internacional es escasay es necesario avanzar también en los contenidos de la colabora-
cion (elaboracion de un discurso de sector mas unificado y de mayor calidad, mejora de las
condiciones laborales en los distintos ambitos, etc.).

Oportunidades

Las Tecnologias de la Informacién y Comunicacion constituyen un instrumento que posibi-
lita el trabajo en red.

Se fomenta la colaboracion y el trabajo en red y existe una mayor conciencia de su necesi-
dad a nivel social.

Nuevos instrumentos (alianzas estratégicas o figuras juridicas) para facilitar la competen-
cia en el mercado en condiciones de igualdad con otros sectores.

Existencia de otras entidades de segundo y tercer nivel en otras comunidades auténomas,
a nivel estatal y europeo con las que poder articular relaciones.

Amenazas

Emergencia de un contexto social cada vez mas plural y rico, en el que las organizaciones
pueden jugar roles diversos y establecer relaciones de distinto signo (colaboracién y com-
petencia) incluso con una misma organizacion, lo cual representa una amenaza para aque-
llas organizaciones que se encuentran con dificultades para adaptarse a este escenario.

PRINCIPALES ORIENTACIONES / ESTRUCTURACION DEL SECTOR
(articulacién interna y colaboracion entre organizaciones)

Disponer de una descripcion en profundidad de la estructuracién del Tercer Sector: papel
de las redes y organizaciones de segundo y tercer nivel, procesos de concentracién y co-
laboracién entre entidades, organizaciones de un mismo ambito relacionadas entre siy
relaciones entre organizaciones de distintos ambitos, oportunidades de colaboracion y
solapamientos, etc.

Activar un banco de précticas exitosas de colaboracién, a nivel operativo, entre organiza-
ciones de un mismo ambito o de distintos @mbitos.
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Impulsar la colaboracién entre organizaciones de un mismo ambito, que trabajan sobre
las mismas necesidades y objetivos, en el mismo territorio, con actividades similares,
particularmente si se trata ademas de organizaciones pequefias y con recursos limitados.

Impulsar la colaboracién entre organizaciones de distintos ambitos sobre la base de
objetivos comunes y, entre otras posibles, concretamente:

e  entre organizaciones de accién social y cooperacién al desarrollo, avanzando hacia
la definicion de un modelo de de desarrollo sostenible a escala global y de practicas
concretas, individuales y colectivas, vinculadas al mismo;

e entre organizaciones de mujeres, jovenes, mayores, inmigrantes, personas con disca-
pacidad, teniendo en cuenta la relacién de la exclusién y la vulnerabilidad social con
factores como la edad, el sexo, el origen y el nivel de autonomia de las personas;

e enrelacidn a los espacios de interseccion entre sistemas (sociosanitario, socioeduca-
tivo, sociodeportivo, sociocultural...).

Ampliar y diversificar los contenidos de la colaboracién entre las organizaciones a nivel
operativo: compartir personas y recursos; realizar compras a escala; prestar servicios y
desarrollar actividades de investigacion, sensibilizacion... conjuntamente; intercambiar
saberhacerrelacionado con laintervencién e impulsar proyectos compartidos relacionados
con la mejora de la gestidn, etc.

Realizar una reflexion sobre el rol de las redes y organizaciones de segundo y tercer nivel,
sobre su misién y la contribucién que pueden realizar al propio sector, promoviéndolas en
aquellos ambitos en los que estan menos desarrolladas y fortaleciendo las que ya existen,
cuidando especialmente aspectos relacionados con:

e la colaboracion entre las mismas (articulacion de redes y organizaciones de segundo
y tercer nivel), posibilitando, por ejemplo, su estructuracion desde el punto de vista
territorial;

e suvida interna, posibilitando un buen ajuste con las organizaciones de primer nivel
que las conforman o integran y avanzando en democracia interna y representatividad;

e su operatividad, tratando de posibilitar, por ejemplo, respuestas agiles en relacion
con funciones de sensibilizacién y denuncia, promocién de derechos, interlocucién
con otros agentes sociales u otras;

e ylaampliacién de su base social, impulsando la incorporacién de nuevas organizacio-
nes con especial atencién a las pequefias y medianas.

Favorecer el intercambio de informacién y el trabajo en colaboracién entre organizaciones
de primer, segundo y tercer nivel, aprovechando las oportunidades que brindan las TIC.
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Respecto a los contenidos de la colaboracion, la colaboracién entre organizaciones y redes
de segundo o tercer nivel podria centrarse inicialmente en aspectos relacionados con la
sensibilizacion de la ciudadania o la propia promocion del Tercer Sector y establecerse en
base a proyectos piloto no demasiado ambiciosos.

A medio - largo plazo, convendria avanzar en aspectos de mayor calado como: a) la
elaboracion de un discurso del sector mas unificado, de mayor calidad, con mayor respaldo
y, por tanto, con mayor incidencia social; b) el establecimiento de criterios y estructuras
o, simplemente, procedimientos de coordinacién que hagan posible que el Tercer Sector
hable con una sola voz y participe como un agente mas, en pie de igualdad, en procesos de
diadlogo y pacto o concertacion social; ) la creacién y convergencia progresiva de diferentes
patronales y convenios de un mismo ambito de actuacion.
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ESCENARIO / RECONOCIMIENTO DEL TERCER SECTOR COMO AGENTE SOCIAL /
RELACIONES E INTERLOCUCION CON OTROS AGENTES

En los dGltimos afios, en paralelo a los procesos de profesionalizacién y articulacion progresiva
del sector mediante la configuracion de redes y organizaciones de segundo y tercer nivel, las
organizaciones han incrementado su visibilidad y su presencia social, asi como el despliegue
de estrategias de interlocucién con otros agentes: participacion en consejos, realizacion de
aportaciones en procesos de elaboracion de normas, realizacién de propuestas en materia de
promocién de derechos, etc.

Este constituye un hecho muy positivo, en la medida en que existe, sin duda, una relacién entre
el reconocimiento del tercer sector como agente social y el incremento de la relacién e interlocu-
cion de las organizaciones y redes del tercer sector con otros agentes.

Sin embargo, una vez mas, la realidad del sector es muy diversa en relacién al desarrollo de este
tipo de estrategias que caracterizan, principalmente, la actuacién de las organizaciones mas
grandes y de las redes u organizaciones de segundo y tercer nivel.

Sea como sea, es necesario que todas las organizaciones avancen en el desarrollo de estrate-
gias de interlocucién y colaboracién con otros agentes, asi como progresar en la estructuracion
del Tercer Sector de modo que resulte posible impulsar actuaciones en colaboracion orientadas
a promover su visibilidad y su reconocimiento como agente social.

Parece necesario, igualmente, reforzar la relacién con las administraciones publicas y para ello:

e diferenciar planos en la relacion (prestacion de servicios de responsabilidad pblica /
promocién de otras actividades de interés general / colaboracion en la identificacion
de nuevas necesidades, disefio de proyectos piloto, evaluacién de la accién de cada
agente...) y clarificar el rol a desempefiar en cada plano;

e dotar a la relacién de estabilidad y estructuracién mas alla de qué personas estén
en cada momento desempefiando una determinada responsabilidad politica o en las
organizaciones del tercer sector;

e impulsar la relacién con aquellos departamentos o niveles de las administraciones
plblicas con los que no existe relaciéon o esta menos desarrollada;

Articulacion del sector e interlocuciéon con otros agentes

Las redes y organizaciones de segundo y tercer nivel dicen cumplir sus objetivos de represen-
tacion, coordinacién y fortalecimiento de las entidades miembro, con mayor facilidad que los
orientados a la consecucidn de cambios sociales, en las politicas, la legislacion, etc.

Avanzar en la articulacién del sector —cuestion que acabamos de abordar- constituye, probable-
mente, una condicién de posibilidad para el desarrollo de estrategias de comunicacién e interlocu-

cién, de caracter global, que permitan incidir en la consecucién de cambios sociales, normativos...
Ademas, una mayor articulacién del Tercer Sector contribuirfa a hacer mas visible su contribu-
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cion social y permitiria avanzar en su reconocimiento social como agente, incrementando su
potencial de comunicacién y evitando la dispersion de los mensajes que las organizaciones
lanzan a la sociedad.

Relacion con las administraciones piiblicas

Por lo que respecta a la relacién con las administraciones pblicas, en general existe una buena
relaciéon y se han producido avances en relacion a la participacién de las organizaciones en
6rganos consultivos y de participacion, de caracter sectorial.

Ademas, aunque con diferencias, son bastantes los departamentos de las administraciones
plblicas que apoyan la realizacion de actividades de interés general por parte de las organiza-
ciones no lucrativasy, en algunos casos, puede afirmarse que existe una verdadera apuesta por
la promoci6n del Tercer Sector.

Sin embargo, las organizaciones consideran también que las administraciones piblicas, en general,
se encuentran algo alejadas de la realidad del sectory que existen ciertas barreras de comunicacion.

Las relaciones actuales entre las administraciones pUblicas y las organizaciones se consideran
insuficientes y caracterizadas por la fluctuacion. Es decir, que su intensidad y su alcance es
variable dependiendo de quiénes sean las personas concretas que ocupan los puestos de res-
ponsabilidad politica, y a veces técnica, en las administraciones p(blicas.

Se percibe la carencia de un marco que dote de estabilidad a la relacion (no s6lo pero también
respecto a la prestacion de servicios de responsabilidad piblica), una deficiente escucha mu-
tua, cierta imprecision en la definicién del rol de cada una de las partes, falta de agilidad...

No siempre se consulta a las entidades a la hora de definirlas politicas que les afectan o en cuyo
despliegue colaboran y buena parte de ellas no participan en consejos, planes o iniciativas de
participacion promovidas por las administraciones piblicas (este Gltimo aspecto guarda rela-
cion también con la articulacion del sector).

Por otro lado, la relacién de las organizaciones con las administraciones piblicas esta vinculada
principalmente con la financiacién y la cesion de locales.

Ademas, existen diferencias significativas en el grado de apoyo y apuesta por el Tercer Sector
que realizan las administraciones pUlblicas — e incluso determinados departamentos dentro de
una misma administracién- y se carece de un marco normativo que reconozca al Tercer Sector
como agente social y defina una estrategia global de promocién del mismo.

A este respecto, pudiera ser de interés elaborar un mapa de las relaciones entre las diferentes admi-
nistraciones pablicas y departamentosy las organizaciones, de primer, segundo y tercer nivel, espe-
cificando en qué casos existe relacién y cual es su contenido: prestacién de servicios, promocion de
otras actividades de interés general, colaboracion en la identificacion de nuevas necesidadesyen la
orientacion y evaluacion de la accion de cada agente (administraciones publicas - tercer sector), etc.
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En este sentido, parece necesario posibilitar y enriquecer los cauces formales de relacién de las
administraciones publicas con las organizaciones en los distintos ambitos en los que desarro-
llan su actividad, mediante procedimientos de consulta y participacion, utilizando las TIC u otros
instrumentos de manera que se establezca un dialogo amplio, en el que participe un nimero sufi-
ciente de entidades, evitando asi tendencias corporatistas (participacion de las organizaciones de
mayor tamafio en funcién de los intereses que como organizaciones precisan defender).

También parece necesario formalizar la relacién en base a criterios, de manera que su esta-
blecimiento no dependa de la buena voluntad de las partes y de las personas que ocupen los
puestos en cada momento.

Es muy importante, ademas, diferenciar los términos en los que ha de establecerse la relacién
en funcién de su contenido: prestacion de servicios, fomento de actividades de interés general
ajenas a la responsabilidad piblica, colaboracién en la accién propia del otro agente, etcétera.

Una actuacién concreta, orientada a avanzar en la formalizacion de la participacion de las or-
ganizaciones del Tercer Sector en las politicas seria promover su participacion - con especial
atencién a las de segundo y tercer nivel - en los consejos y comisiones que se establezcan en
el Parlamento Vasco, las Juntas Generales, el Gobierno Vasco, las Diputaciones Forales y los
Ayuntamientos, en funcién del ambito territorial de cada organizacién y cuando en éstas se
aborden cuestiones relacionadas con su actividad.

Finalmente, algunas cuestiones concretas en las que parece oportuno incidir son la promocién
de un mayor ajuste entre el nivel de la administracion pdblica que se relaciona con cada orga-
nizacion (de primer, segundo o tercer nivel) y el ambito territorial o de actividad de éstas, asi
como el impulso de acciones de informacion y formacién sobre el Tercer Sector dirigidas a las y
los técnicos de las administraciones piblicas, para facilitar la relacién con las organizaciones
desde el conocimiento de su realidad y sus caracteristicas especificas.

Relacion con otros agentes

En términos generales, se perciben barreras para la relacién con otros agentes: sindicatos, par-
tidos politicos, empresas...

Barreras que guardan relacién con aspectos como la existencia de lenguajes y culturas distin-
tos, la falta de recursos de las organizaciones que conlleva habitualmente que establezcan
relaciones en términos de dependencia econémica o la debilidad del Tercer Sector en términos
de influencia (relaciones desiguales).

0, también, con el desconocimiento o falta de reconocimiento de la contribucién social del sec-
tory la existencia de prejuicios respecto a algunas caracteristicas del sector en su conjunto o

de parte de él: papel del voluntariado, condiciones laborales, déficit de participacién en las
fundaciones, falta de eficacia y eficiencia, falta de transparencia...
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Ademas, la colaboraciéon con otros agentes estd escasamente desarrollada. Asi, por ejemplo,
es preciso impulsar experiencias de colaboracién entre empresas y organizaciones que vayan
mas alla de que la empresa financie la actividad de la organizacién no lucrativa para asociarla
a suimagen y superar los prejuicios existentes en ambas partes en relacién a la colaboracion.

En este sentido, es posible y conveniente poner en marcha proyectos en colaboracién con em-
presas y otros agentes que no impliquen necesariamente una transferencia econémica, sino la
transferencia de saber hacer u otro tipo de recursos.

Y puede resultar también de interés promover conjuntamente desde las organizaciones de
segundo y tercer nivel del Tercer Sectory las asociaciones empresariales, con el apoyo de las
administraciones publicas, la colaboracién de las empresas con las ONL en un horizonte de
desarrollo de la responsabilidad social, generando un marco favorable desde las administra-
ciones publicas para la captacion de donativos y legados, la realizacion de proyectos en cola-
boracion entre las empresas y las organizaciones no lucrativas o el impulso del voluntariado
corporativo.

Un aspecto importante por lo que respecta a la relacién con otros agentes sociales es impulsar
el didlogo con los partidos politicos, las organizaciones empresariales y, de manera particular,
con los sindicatos para posibilitar un mayor conocimiento y reconocimiento de la especificidad
del Tercer Sectory una adaptacién de sus estrategias a las caracteristicas del mismo.

Parece necesario también realizar un andlisis de las relaciones que establecen las organiza-
ciones del Tercer Sector con otros agentes, para identificarlas, difundirlas y potenciarlas. Y
también para reflexionar, a partir de ellas, sobre los cambios que afronta el sectory enriquecer
la comprensién que las organizaciones y redes tienen de los cambios en la realidad y de las
oportunidades de colaboracién que ésta brinda.

Finalmente, puede resultar de interés identificary analizar buenas practicas de relacion entre el
Tercer Sectory otros agentes sociales:

e proyectos en colaboracion entre empresasy ONL;

e analisis deitinerarios de personas del Tercer Sector que pasan a la esfera del mercado
o a la esfera de la administracion piblicay a la inversa, identificando las aportaciones
que se derivan de estos itinerarios;

e participacion del Tercer Sector en procesos legislativos;

e polosdeinnovacion de caracter comarcal introduciendo elementos de responsabilidad
socialy colaboracién entre agentes;

e mecanismos de relacién formal entre organizaciones empresariales, organizaciones
sindicales y organizaciones del Tercer Sector;

e participacion de las organizaciones del Tercer Sector en comités de ética de entidades
financieras u otros agentes,

o etc.
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Desarrollo de estrategias de comunicacion que permitan visibilizar la contribucién social del
Tercer Sector

En primer lugar, parece necesario llevar a cabo una accién concertada de comunicacién, por
parte de un nimero suficiente de organizaciones y redes, que posibilite la visibilizacion del
Tercer Sectory de su contribucion social en general y por ambitos.

Ademas, es necesario avanzar en el reconocimiento del Tercer Sector como agente social, reali-
zando campafas de comunicacién general sobre sus sefnas de identidad compartidas y su con-
tribucion social dirigidas a distintos piblicos: sociedad en general, personas que se relacionan
y colaboran, de una u otra manera, con las organizaciones, agentes sociales, etc.

Un pequefio paso en esta direccion puede ser identificar alguna accién de comunicacién rele-
vante de caracter periddico que pueda ser compartida por varias organizaciones. Convendria,
en este sentido, impulsar acciones de comunicacion a través de organizaciones de segundo y
tercer nivel para obtener un mayor alcance y abaratar costes.

Nuevamente el uso de las TIC puede resultar de ayuda como instrumento de comunicacién con el con-
junto de la sociedad, adaptando a tal efecto el disefio de las herramientas de comunicacion (web 2.0...).

También puede resultar de interés realizar acciones de sensibilizacion e informacién dirigidas a
medios de comunicacién social para incidir en su vision del Tercer Sector y posibilitar una linea
de trabajo en esta materia, estableciendo acuerdos de colaboracién con los medios y elaboran-
do manuales con pautas para abordar la informacién relativa a los ambitos de actividad y los
colectivos destinatarios de las organizaciones.

Otro aspecto concreto en el que parece necesario avanzar a corto plazo es en el desarrollo de
cierta capacidad de reacci6n colectiva cuando se producen situaciones que pueden comprome-
ter la imagen del sector en su conjunto, garantizando que pueden realizarse procesos rapidos
de reflexion y posicionamiento compartido asi como mecanismos que permitan trasladar a los
medios ese posicionamiento o mensaje comdn.

En lineas generales, desde las organizaciones se actlia de manera reactiva, sin que exista una
estrategia de comunicacion ni prevision en este sentido: objetivos de comunicacién, mensajes,
responsables de la relacién con medios... Y esto sucede también en no pocas organizaciones de
segundo y tercer nivel.

A medio - largo plazo, cabria impulsar desde la colaboracion entre las redes u organizaciones
de segundo nivel instrumentos propios de comunicacién (agencias de noticias u otros instru-
mentos similares), reconocidos tanto por las entidades como por los medios de comunicacion
social, que incidan en el conocimiento social del Tercer Sector y tengan cierta capacidad para
desarrollar una estrategia comin de comunicacion y hacer llegar a la sociedad en su conjunto y
a otros agentes sociales mensajes clave propios.
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También a medio o largo plazo, siempre que existan las condiciones necesarias para ello, se
podria avanzar en el establecimiento de criterios de comunicacién e imagen comunes que iden-
tifiquen el Tercer Sector o en la elaboracién de un plan de comunicacién que impulse la visuali-
zacion de su contribucién social, sus valores y su magnitud.

Una actuacién concreta y muy necesaria a efectos de determinar la magnitud de la contribucién
del sector es establecer criterios y disefiar mecanismos (sistemas de informacién) que permitan
dimensionar la actividad econémica del Tercer Sector de manera general y por ambitos.

Particularmente, es necesario conocer y difundir su contribucién al PIB y al empleo: volumen
econdmico gestionado, aportacion al PIB, empleo generado (directo e indirecto), recursos pro-
pios y de terceros, etc.

En cualquier caso, como ya se ha sefialado, cabria solicitar también la desagregacion de la informa-
cién relativa a las organizaciones del Tercer Sector en las diferentes encuestas y estudios de caracter
periddico que realizan las administraciones pblicas sobre empleo, crecimiento econémico... y di-
fundir los datos y estudios de caracter sectorial que ya existen en relacion a determinados ambitos.

Otra estrategia que cabria seguir — por una organizacién en particular o por varias — es desarro-
llar estrategias de comunicacion compartidas con las entidades (obras sociales, empresas...)
que financian o colaboran en el desarrollo de la actividad de las organizaciones ajena a la pres-
tacion de servicios de responsabilidad piblica.

Estas acciones de comunicacidn deberian permitir proyectar la actividad y contribucién social
de las organizacionesy de las entidades colaboradoras, al tiempo que sensibilizar a la sociedad
e impulsar el compromiso de la ciudadanfa.

Seria necesario, en todo caso, encontrar un esquema que permita articular adecuadamente el
conjunto de objetivos de comunicacién y los intereses de cada una de las partes.

Reconocimiento del Tercer Sector como agente social y promocion del Tercer Sector

Aungue las organizaciones han podido ver como el reconocimiento a su labor ha ido llegando en los
(ltimos afios de la mano de las administraciones piblicas y ha tenido su reflejo en normativas, planes,
programas de apoyo..., hoy sigue existiendo un déficit de visibilizacién de su contribucién social.

Por otro lado, las malas practicas de algunas organizaciones provocan un grave dafio en la per-
cepcion social y la imagen plblica del conjunto de organizaciones de un determinado dambito o
del Tercer Sector en su conjunto, por lo que parece necesario establecer c6digos de conducta,
con caracter preventivo, y estrategias de comunicacién que permitan reducir el dafio causado a
terceros por estas malas practicas cuando se producen.

Las entidades necesitan que se reconozca el valor afiadido que pueden aportar en térmi-

nos de arraigo comunitario, compromiso con un colectivo y/o un territorio, permanencia,
cercania a la realidad, capital social, incorporaciéon de valores que trascienden el interés
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particulary el logro meramente econémico o promocién y articulacién de la solidaridad y de
la ciudadania activa.

Su relevancia cuantitativa y cualitativa hace merecedor al sector de un papel en el escenario
social que actualmente no esta ocupando, entre otros factores, por no haber conseguido pre-
sentarse socialmente con una estrategia de comunicacién unitariay centrada en la visibilizacién
de su aportacién colectiva y diversa respecto a la de otros agentes.

Serd crucial que las organizaciones busquen crear redes y alianzas con otros agentes para im-
pulsar el reconocimiento del Tercer Sector como agente social. Y también que colaboren entre
si - reforzando el compromiso colectivo, cediendo ciertas cotas de poder y protagonismo -y
superen el actual déficit de articulacion del sector que afecta a su capacidad de interlocucién.

El reconocimiento del Tercer Sector como agente social incrementara a su vez el sentido de per-
tenencia de las organizaciones y permitird avanzar en la propia articulacion del sector, aumen-
tando su capacidad para participar activamente en la definicién del modelo social.

Para avanzar en el reconocimiento del Tercer Sector como agente cabria identificary analizar los
marcos legislativos, las iniciativas y las buenas practicas que se estan produciendo a nivel inter-
nacional en materia de reconocimiento y promocion del Tercer Sector. Cabria también analizar el
ordenamiento juridico actual desde la perspectiva del reconocimiento efectivo del Tercer Sector
como agente social y su promocién, realizando propuestas para su mejora.

Considerando en cualquier caso al propio Tercer Sector como protagonista fundamental de las
acciones orientadas a su promocién, las recomendaciones y propuestas del Libro Blanco sobre
el Tercer Sector en Bizkaia podrian concretarse en:

e un Plan estratégico del Tercer Sector, general o por ambitos, cuyo sujeto sean las propias
organizacionesy redes;

e un Plan de promocion o una bateria de medidas a impulsar en diversas materias (participa-
cion, fiscalidad, colaboracion en el desarrollo de actividades de interés general...), por las
administraciones plblicas y otros agentes comprometidos en la promocion del Tercer Sector.

A tal efecto, y con caracter previo, cabria también realizar un analisis comparado de los planes
y medidas de promocién del Tercer Sector que se estan adoptando en el Estado (Catalufa...), en
Europay a nivel internacional.

En cualquier caso, es necesario que se mantenga la apuesta del Departamento de Accién Social
de la Diputacidn Foral de Bizkaia en relacion al Tercer Sector, recogida en el tercer objetivo gene-
ral de su plan estratégico para el periodo 2008-2010, y que se consoliden los programas que el
Departamento impulsa en colaboracién con BBK Obra Social, asi como los programas y ayudas
para el fortalecimiento de las organizaciones del Tercer Sector que estan promoviendo algunas
entidades financieras y concretamente BBK desde su Obra Social.
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Y, por otro lado, es necesario continuar avanzando en la implicacién de otros Departamentos
y administraciones pblicas en la promocién del Tercer Sector en su ambito de actividad asi
como en la apertura al Tercer Sector de programas de ayudas para la implantacién de sistemas
de calidad, innovacién... que, en ocasiones, se dirigen exclusivamente a empresas o a PYMES.

Concretamente, parece necesario que los departamentos de las distintas administraciones
plblicas con responsabilidades en el ambito sanitario y, en su caso, Osakidetza, expliciten
como objetivo la promocion del tejido asociativo y refuercen el apoyo a las organizaciones, con
especial atencion a las pequefias asociaciones de personas afectadas, que prestan servicios y
realizan actividades de ayuda mutua... en el ambito sanitario o sociosanitario.

A medio-largo plazo, y pensando en actuaciones con una mayor repercusion en el reconocimien-
to del Tercer Sector como agente cabria:

e promover la aprobacion de una Ley sobre el Tercer Sector que, entre otros aspectos, reconoz-
ca su contribucién social y establezca su estatuto como agente social, defina el marco de su
relacion con otros agentes sociales y establezca medidas para su conocimiento y promocion;

e formalizar la participacién del Tercer Sector en érganos en los que estan representados los
agentes sociales como el Consejo Econémico y Social, a través de redes de organizaciones
de segundo o tercer nivel que puedan resultar mas representativas de los distintos ambitos
(intervencion social, cultura, educacion...) para lo cual sera necesario profundizar en la ar-
ticulacion del sector, entre las organizaciones grandes, medianas y pequeias.
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DAFO / RECONOCIMIENTO DEL TERCER SECTOR COMO AGENTE SOCIAL /
RELACIONES E INTERLOCUCION CON OTROS AGENTES

Fortalezas

e lasorganizaciones del Tercer Sector han incrementado su visibilidad y su presencia social,
asi como el despliegue de estrategias de interlocucion con otros agentes: participacion en
consejos, realizacion de aportaciones en procesos de elaboracién de normas, realizacién
de propuestas en materia de promocién de derechos, etc.

e Se han producido algunos avances en relacion a la participacion de las organizaciones del
Tercer Sector en drganos consultivos y de participacién, de caracter sectorial.

Debilidades

e lasredesyorganizaciones de segundoy tercer nivel se encuentran con dificultades para al-
canzar los objetivos relacionados con la consecucién de cambios sociales, en las politicas,
la legislacion, etc.

e Hayundéficitimportante de articulacion del sector que dificulta el desarrollo de estrategias
de comunicacion e interlocucién de caracter global que permitan incrementar la incidencia
social del Tercer Sector, asi como visibilizar su contribucién y avanzar en su reconocimiento

como agente.

e  Falta una estrategia de comunicacién compartida como sector incrementando el potencial
de comunicacion y evitando la dispersion de los mensajes.

e Esnecesario reforzar, formalizar y dar estabilidad a las relaciones de las organizaciones y
redes con otros agentes (administraciones piblicas, empresas, sindicatos...).

e  Existe un déficit de informacion que permita visibilizar la contribucién social del Tercer Sec-
tory su magnitud.

e Elimpacto en laimagen plblica del sector que se deriva de las malas practicas de algunas
organizaciones es muy grande.

Oportunidades

e  Existe una buenarelacidn e incluso una apuesta porla promocién del Tercer Sector en algu-

nas administraciones publicas e instituciones. Concretamente por parte del Departamento
de Accion Social de la Diputacion Foral de Bizkaia y BBK - Obra Social.
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Existen referencias significativas en materia de promocién y reconocimiento del Tercer Sec-
tor a nivel estatal, europeo e internacional.

Surge la oportunidad de realizar proyectos en colaboracién entre las empresasy las ONL en
un horizonte de desarrollo de la RSE.

Amenazas
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En lineas generales (con excepciones) existe cierta lejania de las administraciones publicas
a larealidad del sectory relaciones insuficientes, de escaso alcance y caracterizadas porla
fluctuacion, dependiendo de las personas concretas que ocupan los puestos de responsa-
bilidad politica.

Existe un cierto riesgo de que sélo algunas organizaciones grandes dispongan de cauces
formales y estables de relacion y colaboracién con la administracion en el despliegue de
politicas publicas (“corporatismo”).

La mayor parte de las organizaciones no participan en consejos, planes o iniciativas de
participacién promovidas por las administraciones plblicas (este aspecto guarda relacion
también con la articulacion del Tercer Sector).

Existen limitaciones en el apoyo y la apuesta de las administraciones publicas: apuestas por
el Tercer Sector de distinto alcance seglin administraciones p(blicas e incluso segin depar-
tamentos, o limitadas a determinados ambitos (accion social, cooperacion al desarrollo...).

Se carece de marcos que doten de estabilidad a la relacién entre el Tercer Sector y otros
agentes sociales.

Se perciben barreras para la relacién con otros agentes (sindicatos, partidos politicos, em-
presas) y una falta de adaptacion de sus estrategias a las caracteristicas del Tercer Sector
que guardan relacién, entre otros aspectos, con:

la debilidad del sector en términos de influencia y el establecimiento de relaciones
desiguales con otros agentes;

la existencia de lenguajes o culturas distintos;

el desconocimiento o falta de reconocimiento de la contribucién social del sector;

y la existencia de prejuicios respecto a las caracteristicas de todas o algunas organizaciones.

Se carece de un marco normativo que reconozca el Tercer Sector como agente social y defi-
na una estrategia global de promocién del mismo.
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PRINCIPALES ORIENTACIONES / RECONOCIMIENTO DEL TERCER SECTOR COMO
AGENTE SOCIAL / RELACIONES E INTERLOCUCION CON OTROS AGENTES

10.

11.

Desarrollar estrategias de comunicacion e interlocucion, de caracter global, que permitan
incidir en la consecucion de cambios sociales, normativos..., asi como visibilizar la contri-
bucién social del sectory avanzaren su reconocimiento social como agente, incrementando
el potencial de comunicacién y evitando la dispersidn de los mensajes.

Reclamary participar en la elaboracién de un marco normativo que reconozca al Tercer Sec-
tor como agente social y defina una estrategia global de promocién del mismo.

Elaborar un mapa de las relaciones entre las diferentes administraciones publicas y sus
departamentos, y las organizaciones del Tercer Sector de primer, segundo y tercer nivel.

Enriquecer y formalizar los cauces de relacién entre las administraciones publicas y las
organizaciones del Tercer Sector en los distintos ambitos y territorios.

Poner en marcha proyectos en colaboracién con empresasy otros agentes que no impliquen
necesariamente una transferencia econémica, e impulsar la colaboracién entre las empre-
sas y las organizaciones no lucrativas.

Impulsar el didlogo con los partidos politicos, las organizaciones empresariales y los sin-
dicatos para posibilitar un mayor conocimiento y reconocimiento de la especificidad del
Tercer Sectory una adaptacién de sus estrategias a las caracteristicas del mismo.

Identificary analizar buenas practicas de relacion entre el Tercer Sectory otros agentes.

Impulsar acciones de comunicacion compartidas por distintas organizaciones y redes. A
medio- largo plazo, cabria impulsar desde la colaboracion entre las redes u organizaciones
de segundo nivel instrumentos propios de comunicacién que incidan en el conocimiento
social del Tercer Sector y tengan cierta capacidad para desarrollar una estrategia com(n
de comunicacién y hacer llegar a la sociedad en su conjunto y a otros agentes sociales
mensajes clave propios.

Realizar acciones de sensibilizacion e informacién dirigidas a medios de comunicacién so-
cial para incidir en su visién del sector y posibilitar una linea de trabajo en esta materia.

Establecer c6digos de conducta para prevenir malas practicas de las organizaciones que
pueden causar un dafio a la imagen del sector y definir estrategias de comunicacién que
permitan reducir el dafio causado cuando se producen.

Identificar y analizar los marcos legislativos, las iniciativas, las buenas practicas y las ac-

ciones que se estan produciendo a nivel estatal, europeo e internacional en materia de
reconocimiento y promocién del Tercer Sector.
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12.

13.

14.

15.
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Que se mantenga la apuesta del Departamento de Accién Social de la Diputacién Foral de
Bizkaia y BBK Obra Social en relacion al Tercer Sector y que se continlie avanzando en la
implicacién de otros Departamentos y otras administraciones pablicas en la promocién del
Tercer Sector en su ambito de actividad: promocion del tejido social en el ambito sociosa-
nitario, apertura al Tercer Sector de programas de ayudas para la implantacién de sistemas
de calidad, innovacion...

Dar pasos para formalizar la participacién del Tercer Sector en el Consejo Econémico y Social.

Elaborar un Plan estratégico del Tercer Sector, general o por ambitos, cuyo sujeto sean las
propias organizaciones y redes del sector asi como un Plan de promocién o una bateria de
medidas a impulsar en distintas materias por parte de otros agentes comprometidos en la
promocién del Tercer Sector.

Promover la aprobacion de una Ley sobre el Tercer Sector que, entre otros aspectos, reconoz-

ca su contribucién social y establezca su estatuto como agente social, defina el marco de su
relacion con otros agentes sociales y establezca medidas para su conocimiento y promocién.

Libro Blanco del Tercer Sector de Bizkaia



