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Resumen. El presente trabajo busca analizar las razones por las que la gestion organizacional influye en la dinamica de
las ONG de la ciudad de Manizales. Se aborda y analiza la teoria existente sobre los elementos y procesos de gestion
aplicados en las ONG a nivel internacional y sus problematicas, a partir de las cuales fueron reconocidos criterios y
elementos relevantes para su dindmica. De alli, fueron seleccionados nueve casos de ONG de la ciudad de Manizales
que cumplieran con los criterios de seleccion aplicados que fueron: la participacion en el Sistema Nacional de
Acreditacién, la Rendicion Publica de Cuentas y la Caracterizacion detallada para los lineamientos de la politica pablica
de las organizaciones de la sociedad civil de Caldas. A los nueve casos le fue aplicada triangulacién de informacion a
fin de realizar la validacion de los constructos tedricos identificados en la literatura. Fue adoptada una metodologia de
estudio exploratorio descriptivo con enfoque empirico analitico, con caracteristicas de investigacion de enfoque
cualitativo, cuya estructura se basa en el método de caso multiple, que logré identificar los criterios de analisis que
influyen en la dinamica de las ONG tales como poblacion, gobernanza, planeacion estratégica, talento humano y gestion
financiera. El estudio arroja resultados que permiten identificar elementos para la construccion de diagndsticos
aplicables a las ONG que identifican retos y potencialidades que aportan a su fortalecimiento, por lo que se recomienda
dar continuidad a los estudios organizacionales y administrativos aplicados a las ONG desde las escuelas de negocios.
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[en] Organizational management and its influence on the dynamics of NGOs in the city of
Manizales (Colombia)

Abstract. This paper seeks to analyze the reasons why organizational management influences the dynamics of NGOs in
the city of Manizales. The existing theory on the management elements and processes applied in NGOs at an
international level and their problems are addressed and analyzed, from which relevant criteria and elements were
recognized for their dynamics. From there, nine cases of NGOs from the city of Manizales were selected that met the
selection criteria applied, which were: participation in the National Accreditation System, Public Rendering of
Accounts and detailed Characterization for the public policy guidelines. of the civil society organizations of Caldas.
Information triangulation was applied to the nine cases in order to validate the theoretical constructs identified in the
literature. A descriptive exploratory study methodology was adopted with an empirical analytical approach, with
qualitative approach research characteristics, whose structure is based on the multiple case method, which managed to
identify the analysis criteria that influence the dynamics of NGOs such as population , governance, strategic planning,
human talent and financial management. The study yields results that allow identifying elements for the construction of
diagnoses applicable to NGOs that identify challenges and potentialities that contribute to their strengthening, for which
it is recommended to continue organizational and administrative studies applied to NGOs from business schools.
Keywords: Third sector; Solidarity economy; Administration; Volunteering.
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1. Introduccion

Las organizaciones no gubernamentales, pertenecientes al tercer sector en la clasificacion de entidades sin
animo de lucro (Nie & Wu, 2021; Pérez et al., 2011), se han convertido en objeto de estudio y analisis
durante la Gltima década, sobre todo en el campo del desarrollo de politicas publicas locales, nacionales y
globales (Edwards & Hulme, 1996b; Lewis, 2001; Maya-Jariego et al., 2020) y sus retos en paises de renta
media (Musah-Surugu et al., 2019; Negron, 2009).

En la actualidad, la proliferacion de externalidades negativas provenientes de la actividad humana, el
incremento de los compromisos sociales relacionados con la responsabilidad social y la influencia de las
instituciones internacionales, han llevado a una diversidad de arreglos organizacionales desde la sociedad
civil y el &mbito empresarial, encaminadas a su manejo, sobre todo por carecer de &nimo lucrativo en el
contexto empresarial (L. Salamon & Anheier, 2013) y a su vez los impactos generados desde dmbitos
sociales, ambientales y tributarios, entre otros. )

En este orden, el papel desempefiado por las ONG en Africa, Asia y Latinoamérica principalmente, se han
destacado por el apoyo a la poblacion en los procesos de reduccion de pobreza, manejo de crisis sanitaria,
problemas de salud publica, desigualdad, derechos humanos y cuidado ambiental (Edwards & Hulme,
1996b; Fowler, 2013; Jolkkonen, 2019; Musah-Surugu et al., 2019), que han marcado su relevancia y
significancia. Su legitimidad, como lo indica Gradillas Reverté (2013) citando a Lister (2003), puede ser
analizada no solo desde su existencia, sino también desde un punto de vista técnico, teniendo en cuenta tres
elementos: “la rendicion de cuentas, la representatividad y el rendimiento”, que denota una perspectiva de
andlisis desde el institucionalismo, aceptandola como una organizacion socialmente construida que puede ser
abordada también como un fendmeno econémico.

A pesar de su relevancia y complejidad, los elementos relacionados con los aspectos internos, tales como
su administracién, funcionamiento y gestion, no han llamado la atencion de los estudiosos en las areas
administrativas y organizacionales de manera significativa, lo que puede evidenciarse en la poca literatura
especifica generada en el campo durante los Ultimos afios, en la que, por el contrario, si se identifican altos
volimenes de investigaciones desde el ambito sociol6gico, politico y psicolégico que no han logrado
profundizar en estructuras, dindmicas, funcionamiento y problematicas desde el campo administrativo y
organizacional.

Bajo esta perspectiva, y con el fin de aportar en esta area de estudio, el presente articulo busca analizar la
gestion organizacional y su influencia en la dinamica de las ONG de la ciudad de Manizales (Caldas-
Colombia). Para ello, se realiza un analisis documental sobre los elementos y procesos de gestion aplicados
en las ONG, se identifican las problematicas relacionadas con posturas ideoldgicas e inconvenientes con
definicion y apropiacion de criterios que permitiran soportar los hallazgos de investigacion de tipo
cualitativo, en la que se aplica metodologia multi caso, analizando nueve ONG que operan en la ciudad.

Se expone entonces la discusion activa sobre la gestion organizacional y los procesos administrativos
aplicados en las ONG, que se ha manifestado como problematica desde 1988 tal y como se evidencia en el
informe de la Agencia de los Estados Unidos para el Desarrollo Internacional (Advisory Commitee on
voluntary foreing Aid, 1988) en el cual se identifica que en estas organizaciones se presenta planificacion
ineficiente, comunicacidn asimétrica, dificultades en analisis del entorno y en la coherencia entre la vision y
mision, asi como la aplicacion de la gobernanza corporativa, para los cuales se han dado algunos pasos para
dar solucién, pero que a su vez han polarizado las posturas del sector, al negarse a adoptar modelos que
provengan de la empresa privada y publica por temor a perder su verdadero objeto de creacién y los cuales se
han ido documentando con la identificacién de problematicas concretas en su tipologia y aplicacion.
Igualmente, en este articulo se visualizan diferentes elementos relacionados con la gestion de las ONG que
involucran aspectos de planeacion estratégica, sus componentes e influencia; la gobernanza y esquemas de
poder, la transmisién de informacion interna y externa, la gestion de los recursos y los esquemas de difusion
participativa de resultados, como la aplicacion del sistema nacional de acreditacion y la rendicion de cuentas.
Este documento estd dividido en siete secciones. La primera que involucra la introduccién como
aproximacion al tema tratado, la segunda que realiza un acercamiento al marco teérico en el cual se enmarca
la investigacion, el tercero que explica la metodologia y proceso de seleccion de casos y fuentes de
informacidn, el cuarto detalla los resultados obtenidos, el apartado cinco que analiza la discusion de los
resultados e informacidn expuesta en el articulo, seguido del punto seis que indica las conclusiones e
implicaciones practicas, para finalizar con las referencias bibliograficas.

2. Marco Tedrico
El tercer sector, puede definirse como el conjunto de instituciones cuya caracteristica principal es ser “de

caracter privado, pero no lucrativo” y que a su vez busca desenvolverse en el espacio publico para satisfacer
demandas no satisfechas ni por el Estado ni por el Mercado (Paiva, 2004). Uno de los principales
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inconvenientes al estudiar el tercer sector radica en la falta de claridad en su definicion y descripcion, ya que
de manera constante son utilizadas diferentes designaciones para referirse a €l, tales como Entidades No
Lucrativas, Organizaciones No Gubernamentales, Asociaciones Voluntarias, Sociedad Civil, o Iniciativa
Social (Gémez Alvarez, 2022), conviviendo en este campo organizaciones empresariales que realizan
actividades de diversa indole (Busnadiego R, 2019). De esta manera, se toma la definicion planteada por
Corral-Lage et al., (2019) citada por Gomez Alvarez (2022) “El Tercer Sector es aquel conjunto de entidades
en activo cuya estructura se caracteriza por poseer una organizacion formal; de carécter, naturaleza y origen
privado; sin animo de lucro; dotadas de autogobierno; con un interés general o colectivo; de caracter altruista
y voluntario; de libre adhesion; que producen bienes y sobre todo servicios sin contraprestacion o con una
inferior al coste; y donde el beneficio econémico no es utilizado como principal medida de eficiencia”.

Para su mayor comprension, se realiza precision sobre algunos de los términos empleados y la manera en
como seran abordados en este articulo. Se da como elemento inicial la clasificacién de los tres sectores y sus
interrelaciones, expuesta por el Centro de tecnologia para el desarrollo (CENTED) (2007) tal como se
expone en el gréfico 1: el estado, el mercado y el tercer sector. Alli, se define el mercado como todas
aquellas organizaciones, comercios, empresas, personas o individuos que desarrollan una actividad
profesional, comercial, industrial, de produccién o de servicios, que tienen por finalidad generar un
excedente econémico para su propio beneficio (Guerra, 2014); el estado con sus érganos de gobierno con sus
funciones en el legislativo, ejecutivo y judicial; y el Tercer Sector que en muchas ocasiones es definido por
un criterio de exclusion o lo que no es, como por ejemplo las organizaciones que no hacen parte del estado ni
del mercado o las organizaciones sin fines de lucro. Este sector tiene particularidades que hacen compleja su
identificacion y definiciéon. Sin embargo, es un actor que en las Ultimas décadas ha ido desarrollando
procesos de afirmacion y constitucion como actor social (Elizalde, 2016). Segin Donati (1997), el tercer
sector es visto como un “tercer punto de vista” que busca prescindir del valor “Holistico” del Estado y el
“liberal” del mercado. Donati, sigue los preceptos de Jerez y Revilla Blanco (1998), en el que agrupa dentro
del tercer sector todos los actores que, socialmente, no pertenecen al sector estatal ni al sector privado o de
mercado. El tercer sector es visto como un espacio heterogéneo y diverso por la cantidad de actores que
pueden clasificarse alli tales como organizaciones no gubernamentales, corporaciones, negocios sociales,
asociaciones, cooperativas e instituciones sin animo de lucro (Garkisch et al., 2017). Ahora bien, se explican
entonces las intersecciones de los circulos, teniendo en cuenta los dos subgrupos planteados por Monzén
(2006), el subsector empresarial, cuyos recursos provienen del mercado, incluyendo alli las cooperativas y
algunas empresas sociales. Y, de otra parte, el subsector que obtiene sus recursos por parte de donaciones de
manera publica o privadas, rentas o cuotas de socios, en las cuales se incluyen cooperativas, fundaciones,
ONG o entidades sin animo de lucro (ESAL)* La interseccién que corresponde al estado y al mercado,
corresponde a la formacion de empresas mixtas que son aquellas que cuentan con aportes de capital publico
y privado. El grafico 1, muestra el relacionamiento que existe entre ellos y en donde algunas organizaciones
cumplen criterios para pertenecer a dos 0 mas sectores.

Gréfico. 1. Representacion grafica de los sectores y sus relaciones

Subsector donaciones
(publicas o privadas) Subsector
Tercer Sector empresarial
(Privado)

Mercado /
Empresas con
animo de lucro
(Privado)

Estado
(Pablico)

Empresas Mixtas

Fuente: Adaptado de Billis (2010, p.12)

Todos los tipos de organizacién comparten, hasta cierto punto, informacién sobre la gestion y aprenden
unos de otros. Sin embargo, al tener en cuenta el origen de los conceptos de gestién como ejes centrales del

4 En Colombia se utilizan diversas formas para referirse al tercer sector o sector no lucrativo, entre las mas reconocidas estan: Entidades sin animo
de lucro (ESAL), Organizaciones No Gubernamentales (ONG), Organizaciones de la Sociedad Civil (OSC), Organizaciones de Desarrollo,
Organizaciones Solidarias de Desarrollo (Confederacién Colombiana de ONG, 2016).



presente articulo, se identifica que se forjan en el contexto de la organizacion empresarial y gubernamental
en sectores con fines de lucro en Europa y Estados Unidos. De esta manera, al involucrar las organizaciones
del tercer sector, se hace importante identificar las principales caracteristicas definidas en la literatura y las
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cuales se exponen en la Tabla 1.

Tabla. 1. Caracteristicas de las organizaciones pertenecientes al tercer sector

Autor Aporte Elemento principal Caracteristicas relacionadas
Salamon | Definicion 1. Estructuradas: Contar con cierto grado de | Organizaciones o Entidades sin
y estructural/ formalidad (estatutos, acta de constitucion, | fines o animo de lucro (ESAL)®.
Anheiner | operacional reuniones periddicas, etc., pero no Organizaciones de la sociedad
(1992a) necesariamente personeria juridica civil®.

2. Privadas: Formalmente separadas del Organizaciones No
Estado, aunque no implica que no puedan | Gubernamentales (ONG)’.
recibir subsidios u otras ayudas de éste. Organizaciones o entidades
3.Sin Fines de Lucro: toda ganancia debe ser | intermedias®
reinvertida en el cumplimento con su
mision y no ser distribuida entre sus
directivos o asociados
4. Autogobernadas: capacidad de tomar sus
propias decisiones en cuanto a su gobierno
y sus actividades sin la intervencion de
entidades externas
5. Voluntarias: libertad para asociarse.
Frickey | Concepto de Las relaciones de poder determinan la Destaca las formas de poder:
Etzioni tercer sectory | variedad de las formas organizacionales. El Coercitivo con el cual se realizan
(1976) sus diferencias | cumplimiento es el elemento central de la amenazas o0 sanciones fisicas;
organizativas estructura organizacional bajo las relaciones | Remunerativo en el que se
existentes entre quien tiene el poder y sobre controlan los recursos materiales
quienes lo ejercen. y las recompensas;
Normativo con la que se basa en
la manipulacion de recompensas
y privaciones simbdlicas, el
poder de la persuasién y en
apelaciones a valores
compartidos e idealismo
Etzioni, Movilizacién Diferencia entre las ONG creadas por los Comparan: Coercion y autoridad
Najam de recursos. gobiernos y las formas comerciales de legitima (el estado); Intercambio
(1996) “comercio justo”, negociado en los mercados
(negocios); y Valores
compartidos en sistemas basados
en el consenso (organizaciones
del tercer sector).
Lewis Heterogeneidad | No buscan generar ganancias ni utilidades en | El impulso o generacion de
(2003) términos econémicos y su autoridad no se desarrollo® se centra en las ONG.
relaciona o depende de un proceso politico, Sus propdsitos y objetivos
por lo gque tampoco son agencias pueden ser diversos pero

Personas juridicas que se constituyen por voluntad de asociaciéon de una o méas personas (naturales o juridicas) para realizar actividades en
beneficio de asociados, terceras personas 0 comunidad en general y no buscan el reparto de utilidades entre sus miembros (Camara de Comercio
de Bogota, 2022).

Asociaciones libres constituidas por ciudadanos cuyo fin es actuar conjuntamente en el espacio publico para contribuir a la resolucion de
problemas de la sociedad y llenar vacios de atencion a las necesidades de la poblacion dejados por la accion del Estado y del mercado (Olvera
Rivera, 2000).

Ligadas a labores de promocién del desarrollo social y/o la defensa de derechos, tales como derechos humanos, civiles, discriminacién y
proteccion del medio ambiente, entre otros, por ello, sus objetos generalmente se centran en la reivindicacion de derechos colectivos frente al
Estado o empresas privadas, denunciando las malas practicas que cualquiera de estos sectores haya llevado a cabo (L. M. Salamon & Anheier,
1992a).

Organizaciones entre la sociedad civil organizada y el Estado (Tobar & Fernandez Pardo, 2000). Aquellas que se conforman como
Organizaciones de la Sociedad Civil, pero poseen un determinado apoyo y marco regulatorio especifico desde un nivel de gobierno, municipal,
provincial o nacional, més alld de los requisitos para las Organizaciones Sociales en general (Beaumont, 2004; L. M. Salamon & Anheier,
1992h).

En este aspecto y sobre el concepto de “desarrollo” existe un amplio debate en la literatura sobre el enfoque del mismo basado o no en ingresos,
derechos, justicia, violencia y ambiente.
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gubernamentales; son organizaciones
diversas, por lo que su objeto esta centrado
en tareas como la conservacion del
patrimonio, la vida asociativa profesional, las
artes y la cultura o la recreacion.

centrados en elementos como
pobreza, salud, educacion y/o
igualdad.

Salamon
y
Anheier
(2013)

caracteristicas
compartidas
entre todas las
organizaciones
pertenecientes
al tercer sector

(1)la organizacion y realidad institucional,
(2) ser privadas y separadas del gobierno, (3)
sin fines de lucro ni rentabilidades
distribuidas entre directores ni propietarios,
(4) auténomas y (5) contar con participacién
de voluntarios a nivel de actividad o
gobierno.

De esta manera, se identifica entonces que las ONG pueden incluir desde organizaciones informales
pequefias, hasta las de gran alcance y formalidad, y a su vez pueden combinar variedad de motivaciones,
valores e ideologias. Igualmente pueden tener propdsitos instrumentales para los seres humanos mas

Fuente: Construccion de los autores (2022)

vulnerables que vinculan cambios sociales y econémicos.

A la par, son identificados dentro de la literatura autores que logran abordar elementos organizacionales
gue aportan a las ONG desde el dmbito pdblico y privado, y en donde sefialan aspectos positivos y

dificultades al momento de su implementacidn, expuestos en la tabla 2 en orden cronoldgico.

Tabla. 2. Elementos organizaciones publicos y privados aplicados a las ONG

Autor

Problematica

Solomon (1976)

Empoderamiento y equilibrio de poderes, influencia en las relaciones a nivel comunitario,
desafio del equilibrio de poder entre proveedores de servicios y clientes versus el trabajo
social del sector publico.

Walton (1985)

Productividad basada en el nivel de compromiso con los empleados. Se refleja en
estructuras organizacionales mas planas y participacion en toma de decisiones.

Fowler (1997)

Adopcion de la planificacion estratégica, proceso ejecutado con apoyos y manuales de
implementacion marcando su relevancia en las ONG para aumentar su impacto,
diversificacion de actividades, capacidad de respuesta ante las crisis y mejoramiento de su
desempefio. Enmarca su proceso en cinco factores de éxito: disefio organizativo, liderazgo
competente y recursos humanos, relaciones externas apropiadas, movilizacién de
financiacion de alta calidad y la medicién del desempefio acompafiado de aprendizaje para
el apalancamiento.

Selznick (1996)

Explora la limitacién de la participacion pablica en un proyecto de desarrollo frente a la
sustantiva y administrativa. Preocupacion de las ONG sobre elementos participativos en el
desarrollo de proyectos y prestacion de servicios a la comunidad.

Osborne (1996).

Incorporacion de préacticas justas en el manejo y gestion de los recursos humanos,
influencia sobre las politicas de igualdad de oportunidades

Paton (1999)

Existencia del lado oscuro del apego excesivo a los valores que puede reflejarse en el
abuso del personal y altos niveles de estrés.

Thomas Murray
(1999)

Gestion de proyectos, reforma del sector publico en paises en desarrollo y los procesos de
creacion y apoyo a pequefias y microempresas. Las actividades emprendidas
necesariamente deben reflejar sus valores fundamentales.

Lewis (2001)

Identifica negacion de adopcidn de modelos aplicados a organizaciones con animo de
lucro de la que tratan de desvincularse asociando aspectos que desvian sus esfuerzos y
atencion de su mision real, el servicio. Aprendizaje netamente experiencial, para rendir
cuenta a financiadores externos en ejecucion de recursos y logros alcanzados.

Peters y Las organizaciones sin &nimo de lucro exitosas se basan en la cultura y la vision
Waterman compartida

(2006)

David Billis Aplica teoria de la burocracia de Weber, pero en aspectos como gobernanza, rendicion de
(2010) cuentas, autoevaluacion y evaluacion externa, al igual que incorporacion de voluntarios

calificados para elevar la calidad de los servicios y aspectos de las organizaciones.

Fuente: Construccion de los autores (2022)
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El enfoque de las ONG por la prestacion de servicios a los ciudadanos y su participacion en los procesos
de politica publica, hace necesaria su adaptacion hacia las ideas adoptadas por el sector publico. Desde la
perspectiva privada, se identifican los mayores aportes y desarrollos relacionados con los procesos y
dindmicas de la gestion y es la misma razon por la que las ONG sienten temor al informarse sobre las Gltimas
tendencias y avances en este campo, por la orientacién hacia el alcance y medicion de eficiencia en términos
y beneficios econdmicos, mas que comunitarios.

De manera similar, ha aumentado el interés de las ONG en la necesidad de juzgar la eficacia, realizar la
rendicion de cuentas y medir el impacto de manera mas poderosa. Algunos han recurrido a la auditoria
social, como una manera de involucrar a las partes interesadas en la evaluacion de su trabajo (Raynard,
1998). Esta herramienta ha tomado enfoques aplicados a las ONG que han logrado avanzar de manera
significativa mostrando mayores beneficios para estas que para el sector empresarial.

Con los elementos anteriores, se puede identificar que la gestion de las ONG no es un campo de practica
separado de los demas, ni cuenta en si con sus propios conceptos, reglas y practicas, sino que debe percibirse
como un elemento compuesto que en la practica puede parecer improvisado si no es aplicado de manera
coherente, pero que puede llegar a ser exitoso con combinaciones eficaces que lleven a las ONG a ser
sostenibles y eficientes, pero que al igual que los otros tipos de organizaciones, si no son manejados de
manera correcta no generaran aportes significativos en su desempefio.

Si bien analizar las dindmicas de gestion en las ONG puede ser complejo y diverso, representa un area de
la gestiobn que requiere mayor investigacion y que a medida que se profesionalicen y aumenten sus
expectativas, las demandas de gestion a las que se enfrentan se volveran méas urgentes, lo que requerird una
adaptacion continua y experimentacion con ideas de una amplia gama de fuentes que pueden traer aln mas
ambigutedad al terreno de las ONG al analizar herramientas, técnicas, actividades, relaciones, organizacion y
entornos en los que operan.

Para realizar la distincion de las dimensiones de la gestion de las ONG, es necesario identificar su razon
de ser, el contexto en el que operan y sus caracteristicas. Este proceso, se desarrolla generalmente en
ambientes inestables que pueden representar diferentes niveles de riesgo operativo o incluso conflictos con la
comunidad y el estado, debido a que en ellas convergen diferentes tipos de colectividades tanto en origen y
circunstancias, como en factores ambientales o politicos que pueden afectar su desarrollo. Igualmente, se
deben tener en cuenta las tareas a gestionar en las que se incluyen la actividad, las relaciones que desea
encontrar y mantener; y los procesos internos de la organizacion.

En este orden, se exponen en la tabla 3, algunos autores y sus planteamientos de soluciones
organizacionales para ser implementadas en estas organizaciones

Tabla. 3. Planteamiento de soluciones organizacionales aplicadas a ONG

Autor Problemética Solucion
Dichter Aplicacién de elementos de gestion en las ONG vy | Aplicacion de lo que denomina “la
(1989) Organizaciones voluntarias privadas. Existencia de | gestion basica” dentro de la estructura

confusion entre los simbolismos e influencias de las | organizacional para lograr alcanzar el
técnicas, fines y medios que provienen del sector piblico | éxito y permanencia de las mismas en el
y privado dentro de las ONG que a su vez causan | medio.

confusion entre técnicas y objetivos.
De Graaf | Las organizaciones solo pueden ser efectivas si | Marco para la gestion estratégica de las
(1987) desarrollan y aplican un sentido articulado de su entorno | ONG. Modelo para priorizar sus

y dedican recursos organizacionales para conocer, | estrategias en funcion de las

apreciar e influir en su entorno. Requiere ir mas alla de | oportunidades y limitaciones para ser
sus planteamientos y operaciones principales y aplicar | eficaces.

una mayor sofisticacion organizativa y operativa que
requiere una comprension intelectual que mejore los
procesos internos y se refleje en participacion politica y
filosdfica en los enfoques de gestion emergentes hacia las

ONG
Paton Prioriza las acciones gerenciales en organizaciones sin Mejorar las capacidades gerenciales de
(1999) fines de lucro, sefialando que deben ser separados los las ONG y no priorizar los valores por
valores y las acciones para comprender el funcionamiento | encima de su funcionamiento, ya que
de las mismas y lleg6 a la conclusion de que las dificulta los procesos y la gestion.

obligaciones gerenciales, definidas por el como el
control, la planificacion, la inspiracion, el liderazgo y la
supervision pueden ser separadas de los estilos y métodos
gerenciales, tales como el consultivo, participativo,
cooperativo y de arriba hacia abajo.
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Michael Analizé investigaciones sobre impacto, sostenibilidad y Analisis en esquemas de liderazgo y
Edwards | rentabilidad de dos ONG en India y dos proyectos esquemas de poder para el alcance de los
(1999) implementados por Save the Children Fund-UK en objetivos.
Bangladesh. Los factores identificados para analizar el
desempefio fueron a través de la interaccién de las
decisiones organizacionales con el contexto externo
comprendiendo su complejidad y dinamica.
Richfield | Andlisis de formas de gestion en 12 organizaciones sin Los factores claves de trabajo para el
y Grant fines de lucro exitosas en tiempos dificiles, identificando | éxito identificados son: a) Trabajar con el
(2007) elementos clave para lograrlo. Identificaron como gobierno y abogar por el cambio de
fortaleza el trabajo en equipo, fortalecimiento de factores | politicas; b) Aprovechar las fuerzas del
internos y externos. mercado y ver el negocio como un socio
poderoso; ¢) Convertir seguidores
individuales en evangelistas de la causa;
d) Construir y fomentar redes sin fines de
lucro, tratando a otros grupos como
aliado; e) Adaptarse al entorno cambiante
y e) Compartir el liderazgo,
empoderando a otros.
David Presenta un marco conceptual basico para la gestién de Desarrollo de trabajo basado en tres areas
Lewis las ONG, basado en tres areas interrelacionadas con las especificas a) el nivel organizativo,
(2014) actividades ejecutadas y considera que son las principales | estructura internay sus procedimientos;
sin tener en cuenta su diversidad. b) las actividades que emprenden de
acuerdo con sus objetivos y perspectivas
y ¢) la administracion de sus relaciones
con otros organismos, el gobierno, el
sector privado y otras ONG
Bittar La participacion, las asociaciones, el estimulo y la Solo tendréa éxito si la comunidad tiene
Rodrigues | adquisicion de habilidades son elementos importantes en | condiciones para la gestion como:
y el desarrollo de las ONG, al igual que la transferencia de | estructura apropiada, formas de
Prideaux | propiedad y conocimiento de un actor externo, que liderazgo, gestién de servicios y gestion
(2017) financiera como ejes necesarios para la
ejecucion de un negocio comercial.
Alaei Plantea el disefio de un modelo de gestion para las ONG Los gerentes consideran la mayoria de
(2014) en Irén, basado en la hip6tesis de los planteamientos de los principios como tareas principales de
Henry Fayol, al examinar la funcion de las direcciones la gestion, sin embargo, se ignora la
ejecutivas gubernamentales en términos de macrogestion. | coordinacion entre los gerentes
gubernamentales.
Mahboub | La combinacion de caracteristicas y creencias de la La ejecucién e implementacion no
etal. direccion con factores organizacionales y sociales, localizada de patrones resulté en el
(2021) influye en la gestion de las ONG educativas. Las fracaso de la mayoria de los programas
consecuencias muestran una divisién en aspectos de gestion en estas organizaciones.
individuales y sociales, y los factores contextuales
influyeron en la forma de gestion interna y externa en
aspectos ambientales y formulacion de politicas.

Fuente: Construccidn de los autores (2022)

Asi entonces, los estudios e investigaciones que se han logrado identificar en este campo, han reconocido
dificultades en las dinamicas y procesos de gestion de las ONG, principalmente en el estudio empirico
realizado por la Agencia Internacional para el desarrollo de los Estados Unidos (USAID) (Agency for
International Development, 1984), en el cual se marcan la falta de liderazgo, comunicacién interna
asimétrica, planificacion ineficiente, dificultades de gobernanza y poca atencion al area de recursos
humanos; La gestion bésica (Dichter, 1989), centrado en la planeacion y gestion para el futuro que incluye
elementos internos y externos como mercadeo, contratacion, presupuestos y analisis del entorno; las
dificultades para enlazar la vision, la mision y los roles de sus participantes para el logro de metas conjuntas
de Edwards y Hulme (1996a) y la confusion de roles y el ejercicio de gobernanza de Smith (1996).

En consecuencia, desde una contribucion préctica y de transferencia, esta investigacion busca ayudar a las
ONG con la identificacion de las razones por las que la gestion organizacional influye en sus dinamicas y si
estas se relacionan con las planteadas por los autores en la literatura, por lo que pueden plantearse retos y
potencialidades de las ONG, que aporten al mejoramiento de su gestion y competitividad en el medio.
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3. Metodologia

El presente articulo se muestra como un estudio exploratorio descriptivo con enfoque empirico analitico con
disefio cualitativo, cuya estructura se basa en el método de caso multiple en la busqueda de la validacién de
constructos tedricos planteados en la literatura, enfocado en la problematica de la gestion organizacional de
las ONG vy la influencia en su dindmica. Se constituye como una investigacion empirica bajo los parametros
indicados por Yin (2013) haciendo referencia al abordaje de un fenémeno contemporaneo en profundidad y
en el contexto de la vida real, cuenta con multiples fuentes de evidencia e informacién convergente y
triangulada y se beneficia del desarrollo previo de proposiciones tedricas previas que han guiado la
recoleccion de informacion y anélisis (p. 17).

Igualmente, la intencionalidad de la investigacion es revelar elementos y caracteristicas de la gestion
organizacional y su influencia en la dindmica de las ONG que permita identificar retos y potencialidades de
las mismas para su desarrollo y evolucién en el medio.

Para la seleccién de los casos objeto de estudio fue aplicado muestreo anidado, con el fin de analizar la
informacion de las ONG por bloques, teniendo en cuenta aquellas que contaran con la informacion
disponible, publica y verificable.

Fueron aplicados tres criterios con rigurosidad de cumplimiento, los cuales indican la existencia y
representacion de la ONG en Colombia con cumplimiento de los lineamientos y registros establecidos por el
sistema Nacional, la operacion en el departamento de Caldas y la ciudad de Manizales que presentaron
informacidn a las partes interesadas de manera voluntaria, y que ademas, la presentacion de esta informacion
se realizara de manera transversal para los afios de estudio; y que se describen como: Primero organizaciones
que participaron en el “Estudio Organizaciones de la Sociedad Civil: Lineamientos para una politica
publica”, realizado por Bernal et al. (2019) de la cual se obtuvo informacion de 133 organizaciones.
Segundo, organizaciones que realizaron la Rendicién Social Publica de Cuentas (RSPC) durante los afios
2017, 2018 y 2019, periodo en el que se dio inicio a la aplicacion en Colombia de la misma 'y con el cual se
da elemento de transversalidad. Tercero, Organizaciones que, al haber cumplido los dos criterios anteriores,
hicieran parte del Sistema Nacional de Acreditacion (SNA) de las Organizaciones de la Sociedad Civil
(OSC) para el departamento de Caldas. De la triangulacion y aplicacion de los tres criterios anteriores se
identifica que nueve de ellas dan cumplimiento a lo descrito. Las Nueve organizaciones seleccionadas
fueron:

1. Federacion de Organizaciones no Gubernamentales de Caldas (FONGC): Fundada en 1990 como
organizacion de la sociedad civil de segundo grado de caracter privado, de beneficio social y sin
animo de lucro. Busca liderar procesos de desarrollo social sustentable en un ambito pluralista,
democratico y participativo en la region. Integrar la accion de representacion de las ONG a nivel
local, regional y nacional, buscando que sean entidades auto reguladoras, transparentes y ejecutoras
de programas de desarrollo social que a la vez conduzca al fortalecimiento de una sociedad civil
responsable, participativa, democratica y progresista.

2. Fundacién Pangea (Pangea): Creada en 2003. ONG que contribuye al mejoramiento de las
condiciones de vida de la comunidad, a través de la promocion, fortalecimiento y ejecucion de
procesos en las areas ambiental, social y econémica. Su misién esta dirigida hacia la conservacion de
los recursos naturales.

3. Fundacion Nutrir (Nutrir): Creada en 1.986 para mejorar las condiciones nutricionales y la calidad de
vida de la poblacion infantil y las madres gestantes y lactantes en condicion de vulnerabilidad del
departamento de Caldas (Colombia). Estan orientados a reducir las condiciones de malnutricion
infantil a través de programas enfocados en la educacion nutricional y humana, la complementacion
alimentaria y la activacion de redes apoyo. Atiende en sus comedores a mas de 4.000 beneficiarios
en condiciones de extrema pobreza, y a 100 madres gestantes y lactantes desde el momento de la
gestacion hasta los dos primeros afios de edad de los bebes a través del programa Gestar Futuro.

4. Fundacion Cruzada Social (Cruzada Social): Fundada en 1951, busca el mejoramiento de la calidad
de vida. Fundamentada en principios del humanismo cristiano, con programas de nutricion,
educacion, restablecimiento y proteccion de derechos de nifios, jévenes y adultos mayores, que
favorecen la reconstruccion del tejido familiar y social con la generacion de unidades productivas
ecosostenibles que promueven el desarrollo laboral.

5. Corporacion Alberto Arango restrepo (CEDER): Inicid operaciones en 1962 como una ONG que
busca fortalecer los procesos de inclusion social de las personas con discapacidad, familias y
comunidad por medio de servicios y programas desde los frentes de Educacion, Salud y
Empleabilidad. Actualmente alcanza un impacto de mas de 180.000 personas (Ceder — Centro
integral de inclusion social, 2022).

6. Fundacion Fesco (FESCO): ONG creada para contribuir al desarrollo humano y social de las
comunidades y su entorno, privilegiando el trabajo con familia, juventud, infancia y poblacion
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vulnerable, con criterios de sostenibilidad y equidad (Fesco, 2022). Creada en 1985 por profesionales
del &rea de la salud, que buscaban el desarrollo de la infancia y la familia.

7. Corporacion para el Desarrollo de Caldas (CDC): Creada en 1970 como ONG privada que
contribuye al desarrollo de programas y proyectos educativos, turisticos, sociales, culturales,
ambientales, agropecuarios, econémicos y de servicios basicos para la colectividad. Apoyan el
avance y crecimiento del departamento de Caldas y de su proyeccién en el pais y en el mundo,
mejorando la calidad de vida de los habitantes. (Corporacion para el Desarrollo de Caldas, 2022)

8. Fundacion Ecoldgica Cafetera (FEC): Creada en 1997 por el Comité de Cafeteros de Caldas, es la
encargada de ejecutar proyectos y programas de desarrollo socio-ambiental en la region cafetera y su
zona de influencia, en alianza con entidades municipales, regionales e institutos descentralizados
(Fundacion Ecologica Cafetera (FEC), 2022). Sus programas mas relevantes son el Programa
Forestal Rio Magdalena (FNC-KfW), Mujeres Cafeteras Sembrando Sostenibilidad Ambiental,
saneamiento basico ambiental, produccion de chapolas de café y suministros rurales. Buscan
contribuir con los procesos de desarrollo socioambiental en la region cafetera y sus zonas de
influencia, mediante la implementacion de acciones, proyectos y programas de investigacion,
educacion, fortalecimiento institucional, tendiente hacia un entorno ambiental sostenible y al
bienestar del caficultor y su familia.

9. Corporacion Rafael Pombo (Rafael Pombo): ONG dedicada a la educacién artistica para nifios,
jévenes y adultos, especialmente poblacion vulnerable (Corporacién Rafael Pombo, 2022). Creada
en 1985 busca generar alianzas estratégicas con los actores del sistema cultural, las cuales conduzcan
al desarrollo de inteligencias multiples, fomento de la creatividad, empatia y afianzamiento de
relaciones interpersonales.

Las fuentes de informacion de los tres instrumentos utilizados para obtener los datos de cada uno de los
casos, se describen a continuacion:

1. Sistema Nacional de Acreditacion de las Organizaciones de la Sociedad Civil: es un proceso de
acreditacion financiado por la Unidn Europea y liderado por la Confederacion Colombiana de ONG,
cuyo objetivo es implementar un sistema basado en la autonomia, auto regulacion y fortalecimiento
de la oferta de valor, potenciando el rol del sector como actor corresponsable del desarrollo y de la
consolidacion de territorios con paz sostenible (Confederacion Colombiana de ONG- CCONG,
2019). Segun la Confederacion Colombiana de ONG — CCONG (Sistema de Acreditacion, 2017) el
“Sistema de Acreditacion” se define como un sistema de reconocimiento al que acceden las ONG de
manera voluntaria, con el objetivo de ser el primer sistema de informacion integral, gestionado por y
para las ONG-Organizaciones de la Sociedad Civil (OSC), que valora y reconoce quiénes son, qué
hacen, cdmo, con qué y con quién trabajan las ONG en los diferentes territorios de manera autbnoma
y solidaria; fortalecer y potenciar la confianza entre las ONG-OSC como uno de los principios de la
accion y la articulacién entre pares; visibilizar buenas practicas de buen gobierno en las ONG-0OSC a
partir de la adopcion de mecanismos de auto-regulacién propios y acordes con los roles de las OSC
como actores de la sociedad corresponsables con derecho propio.

Las variables que aborda este instrumento y fueron tenidas en cuenta dentro del analisis fueron:

a. Sistema contable y tributario actualizado: la organizacion cuenta con estos sistemas y estan
actualizados (normas internacionales de informacion financiera- NIIF y Régimen tributario
especial- RTE).

b. La entidad ha generado equilibrio financiero: El equilibrio financiero es definido como “una
situacion en la que una empresa es capaz de hacer frente a todas sus deudas en los plazos
pactados. Asi, demuestra que su gestion es eficiente” (Torres & Ortiz, 2017).

c. Los gastos de administracion son proporcionales a los recursos destinados a la accion de la
organizacion: la relacion recomendada es 70% acciones dirigidas a los beneficiarios y 30%
gastos de administracion — operacion.

d. Mecanismos de control (interno y externo) a la gestion de la organizacion, y hace puablico sus
resultados: La organizacidn cuenta con mecanismos de control y los resultados de la gestion son
publicos a través de mecanismos como la rendicién de cuentas.

e. Participacién de Juntas directivas: proporcién de participacion de los miembros de la junta
directiva en todas las sesiones del afio. Las juntas directivas tienen un rol muy importante para
las organizaciones ya que su trabajo dinamico permite contribuir al logro de los objetivos.

f.  Propuestas de la Junta para la sostenibilidad: Qué tanto se involucra la junta directiva con las
estrategias de sostenibilidad de la organizacion.

g. Dedicacion Junta en planeacion estratégica: el tiempo de dedicacion de la junta directiva a la
planeacion estratégica (herramienta fundamental para las organizaciones ya que permite
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visibilizar el punto a donde se quiere llegar y se establece el camino que se debe recorrer para

lograrlo).

Mision-Vision-Principios: la organizacion cuenta con esta plataforma estratégica.

Organigrama: la organizacién cuenta con su respectivo organigrama.

Planeacion estratégica: la organizacion tiene formulada su planeacion estratégica.

Plan de accion: la organizacién cuenta con un plan de accion. El plan de accion es el lineamiento

que permite verificar la ruta que debe seguir la organizacion para lograr los objetivos que se ha

planteado.

I.  Plan de seguimiento: se cuenta con un seguimiento a los planes formulados. El seguimiento
permite tomar decisiones de apoyo 0 correctivas en los casos en que sea necesario.

m. Género del representante legal, de los fundadores y del consejo directivo. Hace referencia al
género de estos miembros de la organizacion.

TS

Caracterizacion Detallada: Documento que se construy6 en el marco de una investigacion realizada
por Bernal et al. (Bernal Herrera et al., 2019) con el propdsito de identificar y consolidar las
probleméticas que afrontaban las Organizaciones de la Sociedad Civil en Caldas, y de esa manera
generar estrategias que permitieran facilitar su existencia y actuacion a través de una politica publica.
En ella fueron analizadas diversas fuentes y se establecieron unas categorias que posteriormente se
incluyeron en el disefio de los instrumentos para recoleccion de informacion secundaria. Fue
realizado un mapeo de actores clave que permitio establecer las diferentes instituciones, entidades y
personas que debian ser consultadas para obtener la informacion. Posteriormente fue recopilada la
informacion para crear bases de datos de diferentes instituciones como Camaras de Comercio,
Corpocaldas, Defensoria del Pueblo, entre otras, y asi dar cumplimiento al proceso de
caracterizacion de las OSC en el departamento de Caldas. Una vez obtenidos los datos basicos, se
generd una caracterizacion detallada con 133 organizaciones, en su gran mayoria participantes de los
talleres subregionales del proyecto, mediante la aplicacién de una encuesta virtual, en la cual se
profundizé sobre aspectos de tipo financiero, cobertura, poblacion atendida, sector, relacion con los
Objetivos de Desarrollo Sostenible —ODS, manejo de comunicaciones, antigliedad, entre otros
(Bernal Herrera et al., 2019).

Las variables que fueron abordadas a través de este instrumento fueron las que se describen a continuacion:

a. Experiencia - edad de organizacion (en afios): cantidad de afios que lleva la organizacion desde
gue fue fundada hasta el 2019.

b. Uso de las Tic: la organizacién cuenta con Tecnologias de la Informacidn y la Comunicacién.

c. Medios de comunicacion: medios de comunicacion digitales con los que cuenta la organizacion.

d. Poblacion objetivo: es la poblacion a la que estan dirigidos los programas adelantados por la
organizacion.

e. Territorio de cobertura: territorio en el que la organizacion desarrolla sus programas, sea local,
regional, nacional o internacional.

Rendicion Social Publica de cuentas: Es un mecanismo liderado por la Confederacion Colombiana
de ONG que le permite construir entornos de confianza, credibilidad y opinidn publica sobre los
aportes, logros, impactos, inversiones e innovaciones; fortalecer las relaciones con las comunidades,
donantes y financiadores; gobierno y sector privado y consolidar escenarios sociales de aprendizaje
solidario y continuo, a partir de implementar practicas auténomas de auto-evaluacion y gestion de la
informacion. El objetivo de este proceso es facilitar la participacién de las organizaciones sociales en
la construccion de su propia informacion, de manera transparente, clara y entendible, de tal manera
que permita a sus beneficiarios, a los actores publicos y privados con los cuales se relaciona y al
publico en general, una mejor comprension de sus impactos y desarrollos institucionales (Federacion
de ONG de Caldas, 2018).

Las variables abordadas de este instrumento en el presente articulo fueron las que se describen a

continuacion:

a. Numero total de colaboradores: hace referencia al nimero total de personas vinculadas a la
organizacion durante cada afio, se incluyen los que tienen contrato laboral, contrato por
prestacion de servicios, voluntarios y practicantes.

b. Nudmero total de empleados con contrato laboral: personas que durante el afio estuvieron
vinculadas con contrato laboral, es decir, con todas las prestaciones.

c. Numero total de empleados con contrato prestacion de servicios: total de colaboradores que
prestaron sus servicios en la entidad.
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d.

Numero total de voluntarios en la organizacion: total de voluntarios que estuvo en la entidad
cada afio.

NUmero de practicantes en la organizacion: total de personas que realizaron su practica durante
cada afio.

Total de ingresos: hace referencia al valor total de ingresos durante cada afio. Aqui se incluyen
los ingresos provenientes de recursos del sector puablico, del sector privado, de cooperacion
internacional, recursos propios y donaciones.

Recursos provenientes del Sector puablico: son los recursos anuales provenientes del Estado.
Estos normalmente se obtienen a través de licitaciones y participacion en convocatorias
promovidas por entidades publicas como el ICBF, las alcaldias, gobernaciones, Corporaciones
Auténomas, entre otras.

Recursos provenientes del Sector privado: Son los recursos anuales provenientes del sector
Empresarial, en su mayoria, 0 personas naturales. Estos normalmente se obtienen por convenios
firmados entre las partes en alianzas de acuerdo a sus politicas de responsabilidad social.
Empresas que buscan representatividad o impactos sociales.

Cooperacion internacional: La Cooperacién Internacional es la relacion que se establece entre
dos 0 més paises, organismos u organizaciones de la sociedad civil, con el objetivo de alcanzar
metas de desarrollo consensuadas (Cooperacion Chilena para el Desarrollo, 2014).

Recursos propios: Son los recursos anuales que obtiene la organizacion por la gestion a través de
prestacion de servicios de manera independiente como organizacion social.

Donaciones: Son los recursos anuales obtenidos de donaciones de personas o0 empresas.

Numero total de beneficiarios: nimero total de personas que lograron ser beneficiadas con los
programas adelantados por la organizacion, estos estan discriminados por género y por cantidad
de organizaciones y las cifras son anuales.

4. Resultados

Teniendo en cuenta cada una de las fuentes de informacién, su triangulacién y validacién, son analizados de
manera inicial los componentes correspondientes a la planeacion estratégica como elemento de la gestion
organizacional teniendo en cuenta aspectos como Misién y Vision.

Para el andlisis de cada uno de estos aspectos de manera individual, son examinadas las variables que
componen y conforman su estructura con el fin de descomponerla en la bisqueda de indagacion individual
por variable.

La mision fue el aspecto inicial abordado para cada una de las ONG. Cada una de ellas fue triangulada
teniendo en cuenta la validacion de la informacién en las tres fuentes de datos en la basqueda que esta fuera
exactamente igual a la reportada. De alli se procedio a identificar las variables que componian este aspecto
de los cuales fueron analizados entonces: sector, cobertura, poblacion, aspectos financieros, perspectiva de
paz y desarrollo, alianzas, talento humano y las acciones para llevar a cabo esta mision. El analisis se expone
en la tabla 4 en donde se indican las variables y su relacion con cada una de las organizaciones.

Tabla. 4. Caracterizacion mision

ON(,; FONGC PANGEA NUTRIR CRUZADA SOCIAL
Variable
Somos una organizacion . . Brindar apoyo nutricional y | Fundamentada en los principios del
, . Ejecutar acciones . . . .
de caracter gremial que dirigidas a la soporte al desarrollo social de | humanismo cristiano, contribuye a
lidera y articula procesos conservacion de los nifios, nifias, madres mejorar el nivel de vida de la poblacion
de representacion, recursos naturales, gestantes y lactantes en atendida, por medio de programas de:
fortalecimiento de las desarrollando condicion de vulnerabilidad, | nutricién, educacion, restablecimiento
Mision ONG e incidencia en lo politicas y fortaleciendo las capacidades |y proteccion de derechos de nifios,
publico, para contribuir estrategias que individuales y comunitarias, a | jovenes y adultos mayores, que
desde la region al contribuyan al través de programas sociales | favorecen la reconstruccion del tejido
desarrolloy ala desarrollo que generen valor, basados en | familiar y social con la generacion de
construccion de paz en sostenible del pas. una gestion eficiente de los unidades productivas ecosostenibles
Colombia. recursos. que promueven el desarrollo laboral
Sector Conservacion de Nutricion, educacion, restablecimiento
Fortalecimiento ONG recursos naturales | Nutricion y proteccion de derechos
Cobertura | Region a lo nacional Nacional NA* NA
Poblacion | ONG NA Nifios, nifias, madres Nifios, jovenes y adultos mayores.
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gestantes y lactantes en Tejido familiar
condicion de vulnerabilidad
. . Gestion eficiente de los Generacion de unidades productivas
Financiero .
NA NA recursos ecosotenibles
Paz Construccion de paz NA NA NA
Perspectiva
de Desarrollo
Desarrollo | Desarrollo sostenible Desarrollo social Desarrollo laboral - ecosostenibles
Alianzas | Gremio, articulacion NA NA NA
Talento
humano NA NA NA NA
Procesos de Ejecutar acciones
. representacion, dirigidas a......
Operativo - .
. fortalecimiento de las Desarrollando
acciones . . . -
ONG e incidenciaen lo | politicas y Programas sociales que
publico estrategias que...... | generen valor Por medio de programas
ONG
CEDER FESCO CDC FEC RAFAEL POMBO
Variable
. Contribuir con los .
Fomentar y gestionar Promover la calidad humana
- L procesos de desarrollo i .
Contribuir a la Contribuir al programas, proyectos, socioambiental en la a través del fortalecimiento
transformacién de | desarrollo procesos y eventos que reqin cafetera v sus intelectual, la educacién y la
las personas con humano, la contribuyan al zoias de influer:lcia formacién integral de
discapacidad en sostenibilidady | desarrolloy mediante I ' acuerdo a expresiones
Caldas a través de | la construccion mejoramiento de la . ., artisticas y culturales.
. . . . implementacion de .
servicios de ambientes de | calidad de vida de los . Generando alianzas
o . . acciones, proyectos y L.
Mision integrales en paz, en contextos | habitantes del roaramas de estratégicas con los actores
Salud, Educacién | locales y departamento de Caldas p 9 L, ., del sistema cultural, las
o . ) investigacion, educacion,
y Empleabilidad regionales, a y de las regiones donde fortalecimiento cuales conduzcan al
con un equipo través del trabajo | actué, impulsando el institucional. tendiente desarrollo de inteligencias
. . . instituci , i L
experto y calido, | con nifiez, fortalecimiento hacia un entorno multiples, fomento de la
. . - Lo lau . p
promoviendo la juventud, familia | institucional y . . creatividad, empatia y
. L . . L. . ambiental sostenible y al . . .
inclusion social. y comunidad. propiciando alianzas . ) afianzamiento de relaciones
. bienestar del caficultory | .
estratégicas. . interpersonales.
su familia.
Investigacion, educacion, | Fortalecimiento intelectual,
Sector Salud, educacion, Fortalecimiento fortalecimiento educacion, formacion
empleabilidad NA institucional institucional integral - cultura
Locales
Cobertura . Y . -
Caldas regionales Caldas y region Region cafetera NA
Poblacin Personas con Nifiez, juventud | Habitantes de caldas - | Caficultores y sus
|
discapacidad y familia NA familias NA
Financiero | NA NA NA NA NA
p Construccion de
az .
NA ambientes de paz | NA NA NA
Perspectiva Desarrollo
de humano y Desarrollo y calidad de | Desarrollo Desarrollo de inteligencias
Desarrollo | Transformacion sostenibilidad vida socioambiental multiples
Alianzas NA NA Alianzas estratégicas NA Alianzas estratégicas
Talento Equipo experto y
humano céalido NA NA NA NA
Operativo - | Servicios A través del Programas, proyectos, | Acciones, proyectos y
acciones integrales trabajo con... procesos y eventos programas A través del fortalecimiento

Fuente: Elaboracion propia

*No aplica — no se identifica informacion relacionada

La vision es el siguiente aspecto abordado para cada una de las ONG. Igualmente fue realizado el proceso
de triangulacién y validacion antes de realizar la identificacion de variables en la cual se tuvieron en cuenta
elementos de temporalidad, enfoque y perspectiva.
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La poblacion objeto presenta una caracteristica especifica y es que es informacion que solo logra
identificarse en la caracterizacion detallada obtenida de los lineamientos de politica publica extraidos de
Bernal Herrera et al. (2019), asi como del analisis que realiza el investigador de las variables obtenidas en la
mision. Para la caracterizacion de la Gobernanza en las ONG se tiene en cuenta el rol de la junta directiva
ylo el consejo directivo. Esta informacion es extraida del Sistema Nacional de Acreditacion y contrastada
con los organigramas publicados por cada una de las organizaciones en sus paginas web o solicitado de
manera directa. Para la identificacion de los elementos de planeacién estratégica y su plataforma se tiene en
cuenta la informacion obtenida del Sistema Nacional de Acreditacion en la cual se relaciona de manera
directa con esta variable indicando componentes Mision, Vision, principios, plan de accion, organigrama y
plan de seguimiento a la planeacion.

El proceso de caracterizacion del Talento Humano tiene en cuenta los elementos identificados en la
Mision en contraste con la informacién arrojada de la Rendicién Social Publica de Cuentas y del Sistema
Nacional de Acreditacion.

La caracterizacion del componente de gestion hace referencia a los elementos identificados en la misién
extraida del sistema nacional de acreditacion y de la rendicion social publica de cuentas, las cuales muestran
algunos elementos aplicados en las ONG. De alli se identifican también los canales de comunicacion
digitales como redes sociales, pagina web y boletines informativos.

Para el Caso 1: De acuerdo al andlisis de la mision, esta entidad busca el fortalecimiento de las ONG en el
ambito regional con una perspectiva de paz y desarrollo. En cuanto a su visién, esta se encuentra
desactualizada y busca un enfoque de innovacion y liderazgo a través de la representatividad e incidencia. De
acuerdo a las fuentes de informacidn, el rol del consejo directivo es dinamico puesto que cumple con la
participacion de este 6rgano de gobierno y hay involucramiento en temas de planeacion estratégica y
sostenibilidad. Su estructura es horizontal y plantea los niveles, estratégico, tactico y operativo. Esta
organizacion cuenta con su plataforma estratégica y se encuentra en proceso de construccion de la planeacién
estratégica, con su plan de accion y plan de seguimiento. En cuanto al talento humano, esta organizacion
presenta un incremento cada afio en el nimero total de colaboradores y cuanta con experiencias con todos los
tipos de vinculacion, destacando el trabajo de los practicantes. Se evidencia un predominio leve en la
participacion de mujeres con respecto a los hombres. Esta entidad no cumple con el equilibrio financiero,
cuenta con sistema contable y financiero actualizado, est4 en proceso con respecto a los mecanismos de
control y no cumple con la proporcion entre los gastos de administracion y los recursos destinados a la
accion, esto posiblemente debido al tipo de asociacién gremial. Cuenta con pagina web, boletin informativo
y redes sociales como: Facebook y Twitter.

En el Caso 2: Con base en su misidn, esta entidad trabaja por la conservacion de los recursos naturales,
con una cobertura nacional y perspectiva de desarrollo sostenible. En cuanto a su vision, esta se encuentra
préxima a vencerse y tiene un enfoque de liderazgo, reconocimiento y posicionamiento. El rol de la junta
directiva es destacable en cuanto a las propuestas para la sostenibilidad, sin embargo, esta en proceso en
cumplir la dedicacion en la planeacion estratégica. Su estructura es vertical y tiene 2 niveles: estratégico y
tactico. Cuenta con su planeacion estratégica, con su plan de accion y de seguimiento. Con respecto al
talento humano, presenta decrecimiento afio tras afio y la vinculacion predominante es por prestacion de
servicios, solo un contrato laboral y no cuenta con practicantes ni voluntarios. Su representante legal es de
género masculino, en el género de los fundadores predomina el femenino y en el género de consejo directivo
es 100% masculino. Cumple con equilibrio financiero, con sistema contable y tributario actualizado, los
gastos de administracién son proporcionales a los recursos destinados a la accion de la organizacion y con
los mecanismos de control. No cuenta con redes sociales ni boletines y tiene pagina web.

Al analizar el Caso 3: En su misidn se puede observar que esta organizacion trabajo en nutricion de nifios,
nifias y madres gestantes y lactantes en condicion de vulnerabilidad y que trabajan con perspectiva de
desarrollo social con gestién eficiente de los recursos. Su vision esta proxima a vencerse, tiene enfoque de
liderazgo y su perspectiva es administracion eficiente y eficaz. Esta en proceso de cumplir en participacion
de juntas directivas, no cumple en propuestas de la junta para la sostenibilidad y esta en proceso de cumplir
dedicacion de la junta en planeacion estratégica. Su estructura es mixta y tiene 3 niveles: estratégico, tactico
y operativo. En cuanto a su plataforma estratégica, cumple con misién, visién y principios y con el
organigrama y esta en proceso de cumplir la planeacion estratégica, el plan de accion y plan de seguimiento.
En cuanto al nimero total de colaboradores, presentan decrecimiento en el segundo afio y se recupera en el
tercer afio, el tipo de vinculacion mas significativo es contrato laboral, algunos tienen contrato por prestacion
de servicios, tuvo practicantes, pero no voluntarios. Su representante legal es de género femenino, en el
género de los fundadores predomina el femenino y en el género de consejo directivo también predomina el
femenino, resaltando un gran liderazgo femenino en esta organizacion. Cumple con equilibrio financiero,
con sistema contable y tributario actualizado, los gastos de administracion son proporcionales a los recursos
destinados a la accién de la organizacion. Esta en proceso de cumplir con los mecanismos de control. Se
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evidencia una gestion de comunicaciones muy activa a través de su pégina web, redes sociales como
Facebook, Instagram y Twitter y tiene boletin informativo.

Para el Caso 4: En su mision de evidencia trabajo en diferentes sectores como nutricion, educacion,
restablecimiento y proteccion de derechos y la poblacion objeto son nifios, jovenes y adultos mayores. Es
una entidad fundamentada en los principios del humanismo cristiano e incorpora la sostenibilidad. En cuanto
a la vision, el enfoque es autosostenibilidad y fortalecimiento institucional y su perspectiva son programas y
proyectos comunitarios innovadores y de calidad. Cumple en participacion de juntas directivas, propuestas
de la junta para la sostenibilidad y dedicacion de la junta en planeacion estratégica. Su estructura es mixta y
tiene 3 niveles: estratégico, tactico y operativo. En la planeacion estratégica, cumple con mision, vision y
principios y con el organigrama. Esta en proceso de cumplir la planeacién estratégica, el plan de accion y
plan de seguimiento. En el nimero total de colaboradores presentan estabilidad en el segundo afio y un
pequefio decrecimiento en el tercer afio. El tipo de vinculacién mas significativo es contrato laboral, aunque
también se resalta la vinculacion por prestacion de servicios, gran apuesta por el voluntariado y apoyo de
practicantes. Su representante legal es de género femenino, en el género del fundador es masculino y en el
género de consejo directivo es 50-50. Cumple con equilibrio financiero, con sistema contable y tributario
actualizado, los gastos de administracion son proporcionales a los recursos destinados a la accion de la
organizacion. Esta en proceso de cumplir con los mecanismos de control. En cuanto a las comunicaciones,
cuenta con Facebook, Instagram y pagina web. No tiene boletines.

En el caso 5: De acuerdo a su mision, su sector es salud, educacién y empleabilidad para personas en
situacion de discapacidad en el departamento Caldas. Trabajan buscando generar transformaciones con un
equipo experto y célido. En su vision el enfoque es la experiencia y el reconocimiento. Cumple en
participacion de juntas directivas, propuestas de la junta para la sostenibilidad y dedicacién de la junta en
planeacion estratégica. Su estructura es circular y tiene 2 niveles: estratégico, y tactico. Cuentan con su
organigrama, la planeacion estratégica, el plan de accién y plan de seguimiento. En el nimero total de
colaboradores, presentan crecimiento afio a afio, en donde el tipo de vinculacion mas significativo es contrato
laboral, seguido de prestacion de servicios, cuentan con pocos voluntarios y muchos practicantes en el Gltimo
afio. Su representante legal es de género femenino, en el género de los fundadores predomina el masculino
igual que en el género de consejo directivo. Cumple con equilibrio financiero, con sistema contable y
tributario actualizado, los mecanismos de control y los gastos de administracion son proporcionales a los
recursos destinados a la accion de la organizacion. En comunicaciones, tiene Facebook, Instagram y pagina
web. No tiene boletines.

Para el Caso 6: En su mision se evidencia la cobertura local y regional, trabajando con nifiez, juventud y
familia. Aborda la construccién de paz y la perspectiva de desarrollo es el humano y la sostenibilidad. En
cuanto a su vision, el enfoque es reconocimiento y su perspectiva es capacidad en procesos sociales
integrales. Cumple en participacion de juntas directivas, propuestas de la junta para la sostenibilidad y
dedicacion de la junta en planeacion estratégica. Su estructura es mixta y tiene 3 niveles: estratégico, tactico
y operativo. Cuenta el organigrama, la planeacion estratégica, el plan de accién y plan de seguimiento. En
cuanto al talento humano, presentan decrecimiento en el segundo afio y crecimiento en el tercer afio, el tipo
de vinculacion mas significativo es contrato laboral, seguido de prestacion de servicios, muchos voluntarios
en el tercer afio y en los tres afios han contado con practicantes. Su representante legal es de género
femenino, en el género de los fundadores es 100% femenino, en el género de consejo directivo predomina el
femenino, resaltando el liderazgo femenino en esta entidad. Cumple con equilibrio financiero, con sistema
contable y tributario actualizado, mecanismos de control y los gastos de administracién son proporcionales a
los recursos destinados a la accién de la organizacion. Cuenta con Facebook, Instagram y pagina web. No
tiene boletines.

En el caso 7: En su misidn se resalta el fortalecimiento institucional, la cobertura la poblacion de Caldas y
la region, teniendo perspectiva de desarrollo y calidad de vida. Destaca las alianzas estratégicas. En su
visién, tiene un enfoque de reconocimiento y su perspectiva es cultura organizacional, experiencia,
eficiencia, excelencia y la calidad de los servicios, proyectos y eventos. Cumple en participacion de juntas
directivas, propuestas de la junta para la sostenibilidad y dedicacién de la junta en planeacién estratégica. Su
estructura es mixta y tiene 3 niveles: estratégico, tactico y operativo. Cumple con el organigrama, la
planeacion estratégica, el plan de accion y plan de seguimiento. En cuanto al nimero total de colaboradores
se presentan estabilidad en el segundo afio y decrece en el tercer afio, el tipo de vinculacién mas significativo
es contrato laboral, aunque también tienen vinculacién por prestacion de servicios, hay relativa estabilidad
afio tras afio y no cuentan con voluntarios ni practicantes. Su representante legal es de género femenino, en el
género de los fundadores no se conoce la informacion, en el género de consejo directivo predomina el
femenino. Cumple con equilibrio financiero, con sistema contable y tributario actualizado, mecanismos de
control y los gastos de administracién son proporcionales a los recursos destinados a la accién de la
organizacion. Cuenta con Facebook, Instagram y pagina web. No tiene boletines.

Para el caso 8: En su mision se identifica el trabajo en investigacion, educacion y fortalecimiento
institucional, la poblacién son los caficultores y sus familias, con una cobertura a la region cafetera y la
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perspectiva de desarrollo esta enfocada en lo socioambiental. Su vision plantea una perspectiva a la
investigacion y la gestion en desarrollo ambiental. Esta en proceso de cumplir en participacion de juntas
directivas, cumple en propuestas de la junta para la sostenibilidad y no cumple dedicacion de la junta en
planeacion estratégica. Su estructura es mixta y tiene 3 niveles: estratégico, tactico y operativo Cumple con
mision, vision y principios y con el organigrama. Esta en proceso de cumplir la planeacion estratégica, el
plan de accién y plan de seguimiento. En talento humano presentan decrecimiento afio tras afio, con el tipo
de vinculacion mas significativo el contrato laboral, pero decrece en el tercer afio, pocos con vinculacion por
prestacion de servicios, sin voluntarios. han tenido experiencias con practicantes. Su representante legal es de
género masculino, en el género de los fundadores es 100% femenino, en el género de consejo directivo
predomina el masculino. Cumple con equilibrio financiero, con sistema contable y tributario actualizado, los
gastos de administracion son proporcionales a los recursos destinados a la accion de la organizacion. Esta en
proceso de cumplir con los mecanismos de control. Cuenta con Facebook, Instagram y péagina web. No tiene
boletines.

En el caso 9: En su mision se observa el trabajo por el fortalecimiento intelectual, educacion, formacion
integral y cultura con una perspectiva de desarrollo enfocada en las inteligencias maltiples. Se destacan las
alianzas estratégicas. La vision plantea el enfoque a la tradicion cultural. Se evidencia que los procesos de la
junta directiva estan en proceso de mejora, en cuanto a la participacion de juntas directivas, propuestas de la
junta para la sostenibilidad y dedicacion de la junta en planeacion estratégica. Su estructura es mixta y tiene
3 niveles: estratégico, tactico y operativo. Cumple con mision, vision y principios, con el organigrama, la
planeacion estratégica, el plan de accion y plan de seguimiento. En cuanto al talento humano presentan cierta
estabilidad y crecen en el tercer afio. El tipo de vinculacién mas significativo es por prestacién de servicio,
con relativa estabilidad en todas las modalidades. Su representante legal es de género masculino, en el
género de los fundadores predomina el femenino, en el género de consejo directivo predomina el masculino.
Esta en proceso de cumplir con equilibrio financiero. Cumple con sistema contable y tributario actualizado,
los gastos de administracion son proporcionales a los recursos destinados a la accion de la organizacion. Esta
en proceso de cumplir con los mecanismos de control. Se evidencia una apuesta en comunicaciones por
canales digitales puesto que cuenta con Facebook, Instagram, Twitter y pagina web. Sin embrago no tiene
boletines.

Se realiza una agrupacion de los casos en categorias, las cuales corresponden al enfoque del sector de
trabajo de las organizaciones. En este sentido, se eligieron cuatro categorias: institucional, sostenibilidad,
humano y cultural; con el propésito de encontrar similitudes entre las organizaciones de cada una de ellas,
asi como también las diferencias entre ellas. La relacion y clasificacion se expone en la Tabla 2.

Tabla. 5. Relacién entre categorias, enfoques y casos

Categoria - Caso Organizacion
enfoque
Institucional 1 Federacion De Organizaciones No Gubernamentales De Caldas
7 Corporacién Para El Desarrollo De Caldas - Cdc
Sostenibilidad 2 Fundacion Pangea
8 Fundacion Ecolégica Cafetera
Humano 3 Fundacion Nutrir
4 Fundacion Cruzada Social
5 Corporacién Alberto Arango Restrepo - Ceder
6 Fundacion Fesco
Cultura 9 Corporacion Rafael Pombo

Fuente: Construccion propia

En la tabla 3 se evidencian los datos relacionados con la gestion de recursos de cada uno de los casos,
diferenciados en los grupos por categorias, especificamente se presentan los datos promedio de los afios
2017, 2018 y 2019 relacionados con las variables de ingresos totales y las fuentes de estos recursos
indicando de donde provienen los cuales pueden ser del sector publico, privado, cooperacion internacional,
recursos propios o donaciones.
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Caso Categoria Ingresos promedio Promedio sector Promedio sector Promedio Promedio Promedio
enfoque afios 2017- 2018- pUblico privado cooperacion recursos propios donaciones
2019 internacional
1 Institucional $ 90.287.065 $ 22.467.534 $ 3.509.734 $ $  46.727.664 $  17.582.132
7 $ 6.023.032.697 $  169.388.097 $ 3.723.948.238 $ $2.028.590.277 $ 101.106.086
2 Sostenibilidad $  565.968.178 $  534.777.559 $ $10.101.719 $  21.088.900 $
8 $ 3.317.045.513 $  881.023.746 $2.153.241.496 $ 9.113.917 $ 146.992.673 $ 126.673.680
3 Humano $ 6.178.577.434 $ 2.361.749.265 $ $ $2.097.934.560 $1.718.893.609
4 $11.938.582.259 $ 7.848.560.517 $ 37.231.621 $ $4.009.548.158 $  43.241.963
5 $ 7.933.827.571 $ 7.174.837.669 $ 305.708.308 $ $ 380.256.087 $ 73.025.508
6 $ 33.570.064.607 $27.083.206.254 $ $ $ 6.486.858.352 $
9 Cultura $  277.899.913 $ 69.521.133 $  47.454.303 $ $ 138.145.883 $ 22.778.594

Fuente: Construccidén propia en pesos colombianos

Categoria institucional: Se identifican grandes diferencias en los dos casos con respecto al total de
ingresos. Las dos entidades tienen diversificacion de las fuentes de financiacién, sin embargo, no
presentan ingresos en cooperacion internacional. En el caso 1, la principal fuente de ingresos proviene
de los recursos propios, lo que puede presentarse debido a que es una asociacion gremial y su segunda
fuente se concentra en el sector publico, al trabajar en proyectos en alianza con entidades estatales. Por
otro lado, el caso 7, presenta como principal fuente el sector privado y en segundo lugar los recursos
propios. Se puede resaltar en esta categoria, la dindmica de recursos propios y la diversificacion de
fuentes.

Categoria sostenibilidad: En el caso 2 se presenta un mayor porcentaje de ingresos en el sector publico,
teniendo ingresos también de cooperacion internacional y recursos propios. En el caso 8 se destaca que
es la Unica organizacion con ingresos de todas las fuentes de gestion, siendo el sector privado la
principal fuente, seguido del sector publico. En esta categoria se encuentran los dos unicos casos del
estudio que gestionaron recursos de cooperacion internacional, en este sentido se identifica una apertura
de la comunidad internacional para apoyar procesos de desarrollo sostenible.

Categoria humano: En esta categoria se encuentran las organizaciones con mayor gestion de recursos,
siendo el sector publico la principal fuente, lo que podria presentarse por el sector de trabajo en
programas del gobierno para la atencion de poblacion vulnerable. Se destaca el aporte que realizan estas
organizaciones con recursos propios como contrapartidas para la ejecucion de los programas y
proyectos y la recepcion de donaciones precisamente por la poblacién en situacion de vulnerabilidad
con la que trabajan. Se resalta en esta categoria que es la que mas gestioén de recursos presenta, una
apuesta fuerte por trabajo con recursos del sector pdblico, contando también con aportes propios y la
generacion de donaciones.

Categoria cultura. Es la Unica categoria con una sola entidad. Este caso presenta diversificacion de
fuentes de recursos, con excepcién de cooperacion internacional, con mayor proporcion de recursos
propios, seguido en proporciones muy parejas en el sector pablico y el privado.

En la tabla 4 se presenta informacion de las categorias y su relacion con respecto al promedio del nimero
total de colaboradores y el tipo de vinculacion durante los afios 2017, 2018 y 2019 al igual que la proporcion
de participacion por género.
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Tabla. 7. Categorias vs colaboradores, tipo de contrato y género

Caso Categoria - promedio Promed | Promedi | Promedio Promedio Género Género Género
enfoque namero io o} voluntari practicant rep legal fundadores - consejo
total contrat prestaci 0s es SNA total y directivo
colaborado o] on de porcentajes SNA - total y
res laboral servicios SNA porcentajes
SNA

1 Institucional 8 1 3 1 3 Masculino 2 Femenino 4 Femenino
(50%) y 2 (57%)y 3
masculino masculino
(50%) (43%)

7 108 84 24 0 0 Femenino - 6 femenino
(60%) y 4
masculino
(40%)

2 Sostenibilidad 18 1 17 0 0 Masculino 6 Femenino 3 masculino
(75%) y 2 (100%)
masculino
(25%)

8 94 86 3 0 6 Masculino 3 femenino 3 femenino
(100%) (30%)y 7

masculino
(70%)

3 Humano 129 120 4 0 5 Femenino 10 femenino 5 femenino
(83%) 2 (71%) 2
masculino masculino
(17%) (28%)

4 103 48 14 36 4 Femenino Masculino 6 femenino
(50%) 6
masculino
(50%)

5 115 63 26 2 25 Femenino 2 femenino 3 femenino
(25%) y 6 (30%)y 7
masculino masculino
(75%) (70%)

6 481 350 16 109 6 Femenino 4 femenino 5 femenino
(100%) (71%) 2

masculino
(28%)

9 Cultura 15 3 10 1 1 Masculino 4 femenino 3 femenino
(67%) 2 (33%) 6
masculino masculino
(33%) (67%)

Fuente: Construccion propia

e Categoria institucional. Se evidencian grandes diferencias en el nimero total de colaboradores de los dos
casos que componen esta categoria. Con respecto al caso 1 se presentan todos los tipos de vinculacion,
con los principales tipos de vinculacion la prestacion de servicios y los practicantes y se observa
equilibrio en la participacién de hombres y mujeres en esta organizacion. Con respecto al caso 7 el
principal tipo de vinculacion es el contrato laboral, seguido de prestacién de servicios, no cuenta con
practicantes ni voluntarios. Se presenta una pequefia proporcién mayor de género femenino.

e Categoria sostenibilidad. El caso 2 tiene como principal tipo de vinculacion la prestacion de servicios y
solo cuenta con una persona con contrato laboral, no tiene voluntarios ni practicantes, contrario al caso 8
en donde el mayor nimero de persona con gran porcentaje, cuenta con contrato laboral y tiene
experiencias con practicantes. En un andlisis general de esta categoria se presenta mayor participacion
masculina.

e Categoria humano. Esta es la categoria con mas personas vinculadas en total, en todas las organizaciones
el principal tipo de vinculacion es por contrato laboral, seguido en una menor proporcién de contrato por
prestacion de servicios. Las 4 organizaciones han contado con practicantes y 3 de las 4 tienen trabajo de
voluntarios. Se evidencia liderazgo femenino en la direccion de estas organizaciones y equilibrio en
cuanto a los fundadores y los miembros de la junta directiva.

o Categoria cultura. Esta organizacion cuenta con participacion en todas las modalidades de vinculacion,
siendo la de mayor proporcion la prestacion de servicios, seguido de contrato laboral. Se evidencia
equilibrio en la participacion de hombres y mujeres.

5. Discusion

Teniendo en cuenta el referente de investigacion fueron analizados los referentes teéricos que permitieron
analizar desde diferentes perspectivas los elementos que aportan al desarrollo de la presente investigacion.
En este sentido, se tuvo en cuenta la evolucidn del concepto de organizacién, asi como los cambios de las
perspectivas tedricas y sus principales exponentes.



18 Zuluaga Arango, P., Lindarte Middleton, E. & Martinez Dallos, D.R. Revesco (144) 2023: 1-24

En el desarrollo de la investigacion se logra identificar que se presentan dificultades para enlazar la
mision y la visién, tal y como lo exponen Edwards y Hulme (Edwards & Hulme, 1996b) lo cual puede
inferirse como dificultad en el proceso de crecimiento en el cual las ONG deben adaptarse para captar
recursos y puede empujarlas a desviarse temporal o totalmente de sus objetivos en el futuro y del objeto para
el que fueron creadas, en su lucha por la sobrevivencia. De la misma manera, se considera que el
planteamiento sobre la Gestién Bésica de Dichter (Dichter, 1989) continGa mas vigente que antes, pues la
sofisticacion en la gestion para las ONG no facilita sus procesos, sino que los hace mas complejos y
contribuye hacia la pérdida de control. Por lo que se les recomienda a las ONG de la ciudad volver al interés
por la gestion basica y la simplificacion de los mismos para facilitar los procesos hacia el interior planteados
por Smith (Smith, 1996) y Agency for International Development (Agency for International Development,
1984) que se contintan reflejando con mayores niveles de significancia pero que pueden ser controlados.

Igualmente, se realizé la precision de la terminologia utilizada en los procesos aplicados en el tercer
sector, considerada como relevante por la heterogeneidad y volumen de las organizaciones que en el
participan y con el fin de acotar la linea base del estudio hacia las Organizaciones no gubernamentales ONG
como objeto central de la investigacion. De otro lado, se identificaron los elementos de gestion y sus
caracteristicas teniendo en cuenta los abordajes realizados desde el sector publico y el sector privado. Estos
aspectos se identifican como los que han generado mayor controversia dentro de los procesos de adaptacion
hacia las ONG, manifestado negacion de su adaptacion por temor a perder su objeto de creacion “el servicio
a la sociedad”. En este apartado fueron expuestos los aportes desde cada una de las orillas teniendo en cuenta
los principales exponentes y criterios que han sido relevantes en sus procesos de los cuales se destacan los
elementos expuestos en la tabla 5.

Tabla. 8. Aportes tedricos sectoriales a la gestion de ONG

Gestion Autores Criterios
Selznick Participacion puablica (sustantiva y administrativa)
(Selznick, 1996)
Sector publico Solomon Empoderamiento y equilibrio de poderes
(Solomon,
1976)
Osborne Practicas justas en el manejo y gestion de los recursos

(Osborne, 1996) | humanos

Thomas Murray | gestion de proyectos, procesos de creacién y apoyo a
(R. Murray, | pequefias y microempresas.

1999)
David Billis | Gobernanza, rendicién de cuentas, autoevaluacion y
(David  Billis, | evaluacion externa. Incorporacion de voluntarios

2010) calificados
Sector Fowler (Fowler, | planificacién estratégica, diversificacion de actividades,
empresarial 0 | 1997) capacidad de respuesta ante las crisis y mejoramiento de su
privado desempefio

Raynard, (1998) | Auditoria social, rendicidn de cuentas

Fuente: Construccion propia

En este mismo orden fueron analizadas las dimensiones y componentes que han sido abordados para la
comprension de la gestion de las ONG en el que se involucran el relacionamiento, los enfoques de trabajo, la
organizacion interna y el contexto. En cada una de ellas se explica y analiza sus componentes e influencia
dentro del proceso de gestion.

En relacion con lo que se plantea en este estudio se identifica que la gestion organizacional influye en la
dinamica de las ONG de Manizales de manera diferenciada de acuerdo a las caracteristicas y contexto de
cada organizacion y que no se pretende tener una formula o modelo que sea aplicable a todo el universo, sin
embargo lo que se procura con este estudio es analizar las variables relevantes de la gestion organizacional y
que puedan servir como herramientas o insumos para la toma de decisiones y la planeacién de este tipo de
organizaciones. En este sentido, se presentan algunos planteamientos:

e Contar con una plataforma estratégica en donde la mision y la visién reflejen con claridad lo que
hace la organizacion y sus apuestas a futuro, con un enfoque de sostenibilidad, innovacion y
desarrollo, dejando a un lado ideas asistencialistas.
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e Con respecto a la poblacion atendida, se identifica como una potencialidad el gran alcance de las
ONG en el sentido de realizar aportes al desarrollo desde diferentes sectores de trabajo y
posibilidades de ampliacion en la cobertura.

e La participacion activa de los consejos y juntas directivas es determinante en los procesos de
sostenibilidad y planeacion estratégica y se hace fundamental contar con planes de accion, de
seguimiento y organigramas alineados a la estrategia.

o Con respecto al talento humano, es importante en las organizaciones contar con estructuras flexibles
e innovadoras que respondan a los retos y apuestas como también fomentar el voluntariado y las
practicas, ademas de buenas condiciones laborales para los colaboradores.

e En cuanto a la gestion es importante contar con diversificacion de fuentes de financiacion como
elemento clave para la sostenibilidad y autonomia de las ONG como también promover la
transparencia lo que genera confianza y credibilidad en los diferentes sectores.

La mision fue el aspecto inicial abordado para cada una de las ONG. Cada una de ellas fue triangulada
teniendo en cuenta la validacion de la informacidn en las tres fuentes de datos en la bisqueda que esta fuera
exactamente igual a la reportada. De alli se procedid a identificar las variables que componian este aspecto
de los cuales fueron analizados entonces: sector, cobertura, poblacién, aspectos financieros, perspectiva de
paz y desarrollo, alianzas, talento humano y las acciones para llevar a cabo esta mision.

La vision es el siguiente aspecto analizado para cada caso, en el cual se tuvieron en cuenta elementos de
temporalidad, enfoque y perspectiva.

La poblacion objeto presenta una caracteristica especifica y es que es informacion que solo logra
identificarse en la caracterizacion detallada obtenida de los lineamientos de politica publica extraidos de
Bernal Herrera et al. (Bernal Herrera et al., 2019), asi como del anélisis que realiza el investigador de las
variables obtenidas en la mision. Para este caso se realiza la triangulacion e identificacion de cumplimiento
de cada una de las variables e interpretacion de cada una de ellas.

Para el andlisis de Gobernanza en las ONG se tiene en cuenta el rol de la junta directiva y/o el consejo
directivo, mientras que para la identificacion de los elementos de planeacion estratégica y su plataforma se
tiene en los componentes de cumplimiento y estado de la Mision, Visidn, principios, plan de accién,
organigrama y plan de seguimiento a la planeacion.

El proceso de caracterizacion del Talento Humano tiene en cuenta los elementos identificados en la
Misidn, asi como lo que se reporta en la Rendicion Social Pablica de Cuentas. En este aspecto se identifican
los tipos de contratacion, la separacion por genero del representante legal y los participantes de la junta
directiva.

La caracterizacion efectuada en el componente de gestion tiene en cuenta elementos de gestion financiera
tales como gestion de recursos, punto de equilibrio, sistema contable y financiero, gastos administrativos y
mecanismos de control. lgualmente se incluyen aspectos de propuestas de la junta directiva para la
generacion de sostenibilidad y elementos de gestién de comunicaciones en el que se incluyen los canales con
los que cuenta cada ONG para comunicarse con sus partes interesadas tales como redes sociales, pagina web
y boletines informativos.

Las organizaciones objeto de este estudio recalcan la importancia por los procesos de planeacion
estratégica y los diferentes planes para su implementacién y seguimiento, dando a entender que este grupo de
nueve organizaciones tienen un perfil de desarrollo de la organizacién mas avanzada que el comln de este
tipo de entidades, tal como todo tipo de organizaciones, en su primera etapa, la gestion se concentra en la
basqueda y captacion de recursos que le permitan consolidarse y no tanto en la planificacion y la
coordinacion, sin embargo, a medida que ésta evoluciona, cobra mayor relevancia el desarrollo de una
cultura de gestion basada en la eficacia y la eficiencia para poder sobrevivir y adaptarse a los retos de una
sociedad en constante cambio y evolucion (Mintzberg, 1984; Vernis et al., 2004; Vernis et al., 2007).

Teniendo en cuenta lo anterior se puede identificar que si bien se deben plantear modelos administrativos
y de gestion, estas organizaciones deben ser flexibles y adaptarse a las condiciones del entorno, los nuevos
contextos iniciaron a contradecir la idea de Weber sobre la superioridad de la estructura burocratica y la
universalidad sobre la aplicacion de los principios de Fayol, por lo que a la teoria de la contingencia se le
atribuye el reconocimiento de que “la estructura organizativa se modifica en funcidén de la influencia y la
complejidad del entorno, las caracteristicas internas de la propia organizacion, de su coherencia interna y de
la capacidad de resolver sus conflictos” (Mintzberg, 1984).

De acuerdo a De Graaf (1987) el valor de este marco es que muestra las formas en las que la gestion de
las ONG debe ser estratégica y flexible, siendo una combinacion de accidn intencionada para responder en
gran medida a las oportunidades y limitaciones que surgen en el entorno mas amplio.

Se realiza una agrupacion de los casos en categorias, las cuales corresponden al enfoque del trabajo de las
organizaciones. En este sentido, se eligieron cuatro categorias: institucional, sostenibilidad, humano y
cultural; con el proposito de encontrar similitudes entre las organizaciones de cada una de ellas, asi como
también las diferencias entre ellas.
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En esta categorizacion fueron agrupadas teniendo en cuenta su enfoque de trabajo entonces de la siguiente
manera:

e Institucional: Federacion de organizaciones no gubernamentales y corporacion para el desarrollo de
Caldas.
Sostenibilidad: Fundacion Pangea y Fundacion ecoldgica cafetera
Humano: Fundacion Nutrir, Fundacién Cruzada Social, Corporacién Alberto Arango Restrepo
(Ceder) y Fundacién Fesco.

e Cultura: Corporacion Rafael Pombo

Para cada una de las agrupaciones fue analizada la relacion teniendo en cuenta los datos cualitativos y
cuantitativos mas representativos que permitieran identificar similitudes y diferencias entre los sectores y
organizaciones entre si.

6. Conclusiones e implicaciones practicas

Los resultados parecen reveladores de las grandes dificultades de gestion y administracion que estas
organizaciones presentan. Ello es tanto mas cierto, tomando en cuenta que las mismas son organizaciones
con un mayor desarrollo organizacional dentro del sector. Por tanto, la inferencia es que la situacién podria
presentar mayores dificultades en la mayoria de organizaciones pertenecientes al sector. Lo mencionado
anteriormente, refleja vacios en las competencias de gestion de su personal, insuficiente informacién sobre
las clientelas y sus contextos y la carencia de tecnologias administrativas apropiadas para los requerimientos
especificos y particulares de estas organizaciones. Esta situacién podria presentarse entre otras causas,
porque este es un sector sin suficiente apoyo externo.

Si bien se requieren sistemas y modelos de gestion avanzados, tal vez, con influencia de cierta manera asi
sea de manera parcial del sector empresarial y las organizaciones gubernamentales, se destaca la idea que
Dichter (Dichter, 1989) presenta su conclusion mas relevante en identificar y lograr aplicar lo que denomina
“la gestion basica” dentro de la estructura organizacional para lograr alcanzar el éxito y permanencia de las
mismas en el medio.

Se ha planteado como una potencialidad la heterogeneidad del sector social y el gran aporte al desarrollo
en diferentes sectores y grupos poblacionales. Se evidencia consistencia y coherencia en la mayoria de las
organizaciones con respecto a la poblacion atendida entre lo que se observa en la mision y la informacion
suministrada en las fuentes de informacion.

Como lo afirma Lewis (Lewis, 2003), todas las organizaciones que se consideran pertenecientes al tercer
sector, se caracterizan por involucrar los siguientes elementos: Las organizaciones del tercer sector son muy
diversas, por lo que su objeto puede estar centrado en tareas como la conservacion del patrimonio, la vida
asociativa profesional, las artes y la cultura o la recreacion.

Un aspecto importante que se observa en la informacién suministrada por las organizaciones, es la
diversificacion de fuentes de financiacion, resaltando el trabajo en alianza con el sector publico y privado,
pero también el dinamismo en los recursos propios y las donaciones. Esta situacion es importante por cuanto,
en este mismo factor se incluye el aprendizaje organizacional y la eficacia que envuelven el manejo de los
procesos de contratacién, en los que de manera similar al punto anterior, la ONG pierde el control,
especificamente en los casos en que el donador o financiador impone demandas administrativas que implican
desvios de recursos al negarse a cubrir costos basicos de funcionamiento y optar por la contratacién por
proyectos, situacion que hace que las mismas presenten una condicion de sub administracion y gestion en las
que se considera, en palabras de Carroll “como si todas las ONG pudieran hacer un buen trabajo casi sin
costos operativos ni gastos generales” (Carroll, 1992).

Si bien es fundamental contar con diversificacion de fuentes de financiacion y de un relacionamiento
dindmico con actores financiadores, no se debe perder la autonomia ni generar dependencia de estas
entidades, la creciente y répida globalizacion de los procesos de gestion no han sido ajenos a las ONG, pues
la participacion de donantes internacionales, gubernamentales y privados asi como los diferentes enfoques
demandados por los proyectos a desarrollar en pro del desarrollo local, regional, nacional e internacional, son
modificados o ajustados de acuerdo a los intereses de los financiadores, obligando a las ONG a incluir en sus
portafolios 0 a modificar su objeto social de manera mas amplia que pueda incluir aspectos como
sostenibilidad, responsabilidad social, poblaciones especificas, sociedad civil, violencia y género, como los
méas comunes, que implican un elemento de cambios constantes para la organizacion y que no depende
directamente del control o administracion de la ONG si desea sobrevivir en el medio.

Otro de los factores relevantes para el estudio tiene relacién con el trabajo en red y la posibilidad de
contar con un trabajo amplio en la regién y en otras regiones del pais.
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La gestion de las relaciones es la otra area principal de la gestion de las ONG. Como sostiene Fowler
(Fowler, 2013), las ONG no son entidades cerradas dentro de limites claros, sino que forman parte de
"sistemas abiertos". Esto hace que dependan en gran medida de los eventos y recursos de su entorno, pero
también les da el potencial de influir en ese entorno. Por ello, suelen comenzar como organizaciones de
pequefia escala que operan dentro de un alcance limitado, y la gestion de relaciones més amplias se vuelve
crucial si quieren profundizar su impacto y eficacia a través de la ampliacion de sus relaciones, generacion
de redes de contactos y promocion de servicios y proyectos. Edwards y Hulme (Edwards & Hulme, 1996a),
sugieren que cuando las ONG muestran creatividad e innovacion, es porque son resultados derivados de las
relaciones generadas en redes y coaliciones formales e informales con otras ONG, agencias gubernamentales
y el sector privado.

Una vez concluida la investigacion, se considera relevante considerar temas y areas de estudio posteriores
que pueden ser abordados por otros investigadores que permitan dar continuidad con la ampliacion y
profundizacion con lo relacionado a los procesos, elementos y dindmicas de gestion que involucren no solo a
las organizaciones no gubernamentales sino también al tercer sector en su totalidad.

Este estudio se encuentra alineado a la politica publica de las organizaciones de la sociedad civil de
Caldas, en donde se identificaron necesidades y potencialidades de fortalecimiento de este tipo de
organizaciones, por lo que se hace un Illamado para que la academia realice procesos formativos en los
diferentes aspectos relevantes para la gestion organizacional y que este estudio sirva como un llamado y
apertura hacia un sector incidente, apasionante y poco explorado desde el &mbito organizacional.

En este sentido cobran mayor relevancia los procesos de rendicion de cuentas y de acreditacion de las
ONG, en el orden de generar informacion, hacerla publica y contar con credibilidad y confianza en los
diferentes actores, con el fin que puedan involucrar una variedad de partes interesadas, desde clientes
comunitarios hasta donantes y gobiernos. La percepcion de falta de rendicion de cuentas a muchos de estos
grupos se ha considerado cada vez mas como una de las principales limitaciones de las ONG por lo que se
hace necesario fortalecer su implementacion para promover una mayor transparencia dentro de la relacion.

Se recomienda la continuidad de los procesos de rendicion de cuentas y acreditacion como un esfuerzo
para la institucionalizacion de las organizaciones y la implementacion de sistemas de gestion que
contribuyan a su fortalecimiento, teniendo presente que, en estos casos, son procesos desarrollados y
liderados por el mismo sector que permitirdn acrecentar su credibilidad y establecimiento dentro de la
poblacién y partes interesadas.

Al identificar problemas comunes como la falta de capacidad de liderazgo en el sector, problemas de
comunicacion interna, una planificacion financiera e institucional, problemas en gobernanza en relacion con
el funcionamiento de los consejos y una falta de atencion a la gestion de los recursos humanos, se hace un
Ilamado de acompafiamiento desde la academia y los sectores pablicos y privados para generar mecanismos
de apoyo y fortalecimiento a estos procesos de gestién que son fundamentales en las organizaciones y sus
dindmicas, y que tal vez en las de menor tamafio no exista una claridad sobre la manera correcta de
implementarlos.

Igualmente, se hace un llamado para que las organizaciones de diferentes sectores, en especial, la
academia, proporcionaran mayor apoyo en términos de investigacion sobre los requerimientos vy
caracteristicas de estas organizaciones que son intermedias entre sus clientelas y sectores patrocinantes.

Si bien se ha incrementado el debate, la autocritica, el conocimiento y la profesionalizacion en el manejo
de las ONG, y dichas organizaciones se han sensibilizado sobre las necesidades de innovacion y cambio, ain
se realizan pocos esfuerzos y recursos al desarrollo, implementacion y medicion de los sistemas de gestion,
en especial en aquellas en las que por poca experiencia no se le presta especial atencion a los procesos
organizacionales y administrativos, por lo que las estructuras organizacionales siguen adoleciendo de
elementos de control y mejora en la prestacion de sus servicios, asi como la poca aplicacion de evaluaciones
de impacto, los mecanismos de aprendizaje y gestion del conocimiento, o los sistemas de control de la
calidad.

El trabajo en red y articulacién intersectorial y entre las mismas ONG es fundamental para la gestion de
las organizaciones y el alcance en la prestacion de servicios a las comunidades vulnerables.
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