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4 Acuerdos institucionales

Una vez inaugurada, uno de los retos que cualquier asociacion nacional tiene que
enfrentar es aseverar que posee la estructura, sistema y programas correctos para
mantenerse. No es posible proveer pautas sobre el formato institucional exacto
debido a que esto depende de las funciones de la asociacion y del entorno social,

econdmico, legal y politico del pais donde se encuentra la asociacién. Por lo tanto,
esta seccion orienta hacia las herramientas que pueden servir para medir las
diferentes opciones.

4.1  Formato y estructura institucional

Existe una variedad de factores que influyen sobre el formato legal y estructural.

Primero, el formato sigue a la funcion. Por lo tanto, antes de decidir sobre el formato institucional,
una asociacion nacional debe decidir sobre sus intenciones estratégicas, servicios y actividades.
Una vez que esto ha sido acordado, hay que pensar seriamente sobre como se estructuraran la
membresia, gobernanza, los requisitos legales y de registro, para asegurar el éxito de la organizacion
a largo plazo.

Segundo, los requisitos nacionales para registrar a una ONG/NPO influiran sobre las opciones
de estructura legal de las asociaciones nacionales y sus juntas directivas. £l registro legal bajo
ciertas jurisdicciones pone obligaciones sobre la asociacion nacional, y puede condicionar la es-
tructura de gobernanza, especificar sobre los informes financieros y establecer limitaciones sobre
las actividades que la direccion pueda realizar. El registro legal puede estipular, entre otras cosas, la
estructura de la Junta, la orientacién de la asociacion, el programa y métodos de seleccion de la
Junta (aunque sea a través de elecciones abiertas), los informes financieros anuales y los medios
empleados para el control y la rendicion de cuentas sobre sus asuntos.

Tercero, los acuerdos institucionales tienen que estar disefados para afrontar cualquier problema
que enfrente la asociacion. Las asociaciones que se encuentren en un entorno politico hostil
donde los derechos de sus socios son continuamente violados, puede elegir una estructura
muy diferente a las de aquellas que operan en una democracia estable.

Cuarto, la estructura tiene que estar disefiada para atender las necesidades de sus socios. Las
asociaciones con una base fuerte de membresia, un sentido fuerte de union, y confianza mutua
entre los socios, donde todos cumplen con los acuerdos sobre posiciones politicas y maneras de
trabajar, pueden elegir descentralizar muchas de sus funciones (llamado “liderazgo distribuido”en
la literatura sobre redes de contactos). Estas condiciones usualmente toman tiempo en lograrse.
Por eso, durante las etapas iniciales del desarrollo de la asociacion nacional, los socios podrian
preferir centralizar la mayoria de sus actividades.

Quinto, es de vital importancia que una nueva asociacién nacional cimiente el sentimiento de
pertenencia de los socios de la red. Tienen que llegar a describir a la asociacion nacional como
“nosotros”— todos los socios — no “ellos” - los lideres del Secretariado/Comité Directivo. El formato
institucional cumple un rol clave para afirmar que los socios sienten que participan en la toma de
decisiones; y la decision sobre el propio formato institucional es algo que debe incluir a la mayor
cantidad de socios posible.
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La asociacion nacional deberd tomar una decision sobre su formato legal, estructura, gobernanza
y procesos de toma de decisiones, basandose en estas consideraciones.

Usualmente durante las etapas iniciales de la vida de una asociacion nacional, existe mas informal-
idad. Sin embargo, al paso que una organizacion crece y se desarrolla, se formaliza mas. Una organ-
izacion madura, como se sugirié anteriormente, puede distribuir su liderazgo mds ampliamente,
descentralizar y enmendar sus estructuras para reflejar el crecimiento de confianza y sentido d
pertenencia entre los socios. El diagrama a continuacién muestra un ejemplo de las diferentes
etapas de la vida de muchas organizaciones y los cambios de nivel de formalidad.

Fases del Desarrollo 3. LaFasede
Organizacional Integracién

Renueva sus objetivos,
valores y cultura

Fuerte dialogo y asociacion

2, LaFase externa
Racional Procesos y estructuras
centradas en las personas

Liderazgo distribuido
(varios pioneros)

Formalizacion de la
estructura y funciones

1. LaFase Formulacion de politicas
Pionera Revision y evaluacién

El pionero se marcha o
cambia de rol

Se vuelve demasiado
controlada por mecanismos
y procedimientos — necesita
mds flexibilidad
« Pequena
« Organizada alrededor
de un “pionero”
« Alto nivel de motvacion La estructura informal no
y compromiso puede sequir lidiando con la
-+ Estructura flexible, creciente complejidad y
horizontal demandas

Adaptado de CDRA, SA

También existen preguntas internas que hay que responder en relacion a la estructura, por ejemplo,
que tan centralizada o descentralizada debe ser la organizaciéon. Algunas asociaciones elijen una
estructura descentralizada con sucursales locales que forman parte de la estructura nacional. Esto
puede funcionar bien en democracias estables donde los derechos del sector sin-fines de lucro
estan bien protegidos o en paises con gran expansion geografica.

Otros retienen el principio de descentralizacién, pero lo hacen de acuerdo a sectores, no regiones
geograficas. Estas sucursales u oficinas locales cuentan con diversos niveles de autonomia. Otros
elijen una estructura mas centralizada con un Unico centro nacional y membresia dispersa a través
del 4rea geografica. Esto funciona bien en pafses pequefos o aquellos donde existe un estado
represivo donde una Unica plataforma protege a los socios. El cuadro informativo a continuacion
provee algo de orientacion sobre lo que se necesita.



ClviCcus 4. DETERMINANDO LAS ESTRUCTURAS INSTITUCIONALES 4

Preguntas que guian los acuerdos institucionales

Problemas estructurales

“Existe entre aquellos que las estudian (organizaciones de la sociedad civil), una
division entre aquellos que argumentan que las organizaciones burocraticamente
centralizadas son comparativamente mas eficaces movilizando recursos y mante-
niendo acciones colectivas (Gamson, 1975); McCarthy & Zald, 1977) que las organiza-
ciones informales y descentralizadas, que comparten una ideologia global (Gerlach
& Hine, 1970). Sin embargo, mientras las estructuras centralizadas facilitan el cono-
cimiento tecnoldgico y la coordinacion, que son esenciales para una movilizacion
exitosa y para el cambio institucional, son menos eficaces en involucrar a la partici-
pacidén comunitaria.”
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Estructura:

Civic Initiative (Cl)
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4.2 Registrando una asociacion nacional

Una vez que se ha inaugurado la asociaciéon nacional, el siguiente paso generalmente es el de
legalizar la estructura. Por lo tanto es importante conocer el reglamento y las implicaciones
para las NPOs en el pais donde operara la asociacién nacional. En algunos paises, las asocia-
ciones nacionales no podran elegir como registrarse, mientras que en otros habran varias opciones
disponibles, tales como: organizacion benéfica, empresa sin-fines de lucro, organizacién de interés
publico, organizacién no-gubernamental, asociacion civica, fundacion, etc'. También organismos
de patrocinio, como las fundaciones o departamentos gubernamentales, podrian especificar el
estado legal o regulatorio necesario para que las asociaciones sean elegibles a recibir financiacion.

Asistencia Legal

CUADRO INFORMATIVO:

Una constitucion sirve como un manual de usuario' de una organizacion, y nace del
formato determinado por la estructura elegida. Una constitucion normalmente incluye [1]

- El proposito de la organizacién

+ Los poderes (segun la ley) que goza

+ Quien puede y no puede ser miembro de la organizacion

« Los poderesy responsabilidades de los socios

« Los poderes delegados al comité de gobernanza por la membresia

« Cuantas personas conforman el comité de gobernanza, por cuanto tiempo

y por jcual proceso serdn elegidos?
« Cémo funciona la relacién entre el comité de gobernanza y la membresia.

1 Por favor tomar nota de que diferentes paises atribuyen diferentes definiciones y
estados legales a cada una de las entidades listadas.

2 Herramientas para elaborar una constitucion estan disponibles en Internet.
Un ejemplo se puede encontrar en: http://www.gdrc.org/ngo/start-ngo/startngo-4.html
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4.3 Gobernanza

La gobernanza incluye establecer el camino a largo plazo que va a seguir una organizacion, y
asegurar que todo se encuentre en su lugar para seguir este camino, y revisar continuamente que
este camino se estd siguiendo segun los principios y reglas acordados por la constitucion. La
administracion prudente de los recursos humanos y financieros es una responsabilidad clave de
los organismos de gobernanza. En una organizacién con membresia, tal como una asociacion
nacional, existe también una responsabilidad en particular que es asegurar que los intereses y
prioridades de los socios se estén atendiendo, y que los socios tengan un fuerte sentido de perte-
nencia en la red.

La gobernanza es un trabajo de equipo — ninguna persona tiene todas las habilidades, sabiduria y
credibilidad para hacerlo solo. Al Equipo de Gobernanza se le puede llamar como la junta directiva,
consejo administrativo, comité directivo o comité administrativo. En muchas organizaciones, actua
como la autoridad suprema en una organizacion; en una organizacion con membresia, rinde cuen-
tas ante los socios que lo eligieron, y quienes — en la mayoria de constituciones — tienen el poder
de disolver el Equipo de Gobernanza y reemplazarlo con gente nuevamente elegida. En una
asociacion nacional, la Asamblea o Reunion General de socios, asume la mayor responsa-
bilidad de gobernanza; que usualmente delega a un Equipo de Gobernanza que es elegido
entre las Asambleas y las Reuniones Generales.

4.3.1 El equipo o Junta directiva

Establecer un mecanismo de gobernanza que funcione bien es algo esencial para el éxito y la
longevidad de una asociacion nacional. La constitucion vy los estatutos de la asociacién nacional
describen el rol y la funcion del organismo de gobernanza. Nos referiremos a este organismo como
la direcciono o gerencia durante el resto de esta seccion. A continuacion se puede observar una
lista de las principales obligaciones de la mayoria de la Juntas Directivas:

» Desarrollar y gestionar la planificacion y direccién estratégica de la organizacién;
« Medir las limitaciones externas y aprovechar las oportunidades;

« Proporcionar direccion y supervision financiera;

« Asegurar la transparencia;

» Priorizar y monitorear los servicios brindados a los socios;

« Empenarse por lograr la sostenibilidad;

« Gestionar los elementos de la auto-gobernanzas.

Riesgos en la gobernanza

- Enredando la gobernanzay la gestion

3 Public Administration Review, mayo/junio 2007.
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Riesgos en la gobernanza continua

. Conflictos de interés

. Autorizacion de rutina sin cuestionamientos

« Sobrecarga

En general, al contrario que el equipo central inicial, el nombramiento de miembros de la Junta
requiere de algun tipo de proceso democratico y transparente. £l proceso especifico de elegir o
nombrar varia entre las asociaciones nacionales. A continuacion se encuentran algunas pautas para
ayudarle a planificar un proceso de formacion de la Junta de manera apropiada.

¢{CO6mo se resguardara la memoria institucional?
« Capacitando a los miembros de la Junta.
» Permitiendo un relevo apropiado entre la Junta antigua y nueva.

« Considerando el tiempo apropiado de servicio para los miembros de la direccion.

« Designando que cierto nimero de puestos queden libres cada afo, ofreciendo
asi cierta garantia que se incluiran nuevas y diversas perspectivas.

» Estableciendo un maximo de servicio para reconocer y respetar el valor del
liderazgo experimentado, a la vez que evita la dependencia excesiva de un
grupo pequeno de gente capacitada.

+ Preparando a los miembros de manera proactiva a asumir sus roles en la
gobernanza, por ejemplo, invitandolos a que se ofrezcan voluntariamente o
sean nombrados para liderar un grupo operativo. A través de estas medidas
proactivas, los miembros ganaran conocimiento sobre los temas y las politicas
y estaran mejor preparados para ser trasladados a cargos funcionarios.
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¢{C6mo se promovera la inclusion y la diversidad?

» Previniendo que los miembros de la direccién no “reinen” sobre él, o se
vuelvan miembros fijos. Con frecuencia estas personas pueden oponer a las
ideas nuevas o diferentes.

» Programando elecciones de tal manera que los socios puedan expresar sus
derechos democraticos; para mantener algo de continuidad del trabajo de la
Junta; y proveer al Secretariado con tiempo suficiente entre elecciones para
llevar a cabo la direccién estratégica de la Junta.

Sugerencias para ampliar la participacion y resguardar la
memoria institucional

4.3.2 Toma de decisiones

Esimportante especificar sobre la libertad y autoridad que la direccion tendrd para tomar decisiones
en nombre de la membresia entera.

Clarificar los procesos de toma de decisiones permite que las cosas se hagan de manera mas ex-
peditiva. La asociacion nacional podra determinar que diferentes temas requieren de diferentes
personas para tomar decisiones. El proceso de toma de decisiones puede acelerarse si se dejan al-
gunas decisiones para un comité ejecutivo o un sub-comité en lugar de toda la direccion. Sin em-
bargo, algunas decisiones tales como la direccion estratégica deberian involucrar a toda la direccion
como minimo, y posiblemente a todos los socios. Otras, como por ejemplo alguna campafa con-
troversial, también podran requerir persuadir a los socios o de realizar una reunién general para
tratar el tema.
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Sugerencias para aumentar la efectividad del proceso de
toma de decisiones:

Cualquier estructura de toma de decisiones que adopte el direccién deberfa ser inclusiva de la
variedad de intereses y extensas habilidades de los socios. Por ejemplo, si la estructura de la Junta
incluye representacion regional y sectorial, habrd oportunidad para que los intereses de una mayor
parte de la membresia sean representados en la direccién.

44 Secretariado

Mientras una asociacién se ocupa de establecer sus funciones y reputaciéon, podria ser necesario
que la direcciéon y otros socios participen activamente en todas las operaciones. Sin embargo, a
largo plazo, la gestién de una asociacién nacional podria ser mas eficaz si se contrata a personal
permanente. El secretariado de una asociacion nacional estara autorizado por la direccién para
actuar como el organismo coordinador central, y para administrar el trabajo rutinario de la a
sociacion. La direccion decidird cuales decisiones operativas seran delegadas al personal del
secretariado, y sobre cuales decisiones tendra que consultar el Director General con la direccion o
hacer una recomendacion para que la direccion decida. Es normal que las decisiones son implica-
ciones significativas de aspecto financiero o de relaciones publicas, se mantengan como respons-
abilidad de la gerencia. Al igual que otros aspectos del funcionamiento de una asociacién nacional,
exactamente donde yacen estos limites depende del grado de seguridad, terreno comun, confianza
y pertenencia entre los socios.

Aunque la cultura operativa entre las asociaciones nacionales varia, es normal que el personal se
ocupe de funciones coordinadoras, facilitadoras e habilitantes, en lugar que principalmente imple-
mentadoras. Debido a su naturaleza como redes compuestas por socios, la implementacion de la
estrategia de una asociacion nacional se lleva a cabo frecuentemente por sus socios. Por eso las
habilidades requeridas para el personal administrativo pueden ser algo distintas a aquellas nece-
sarias para funciones similares en otras organizaciones: Aqui los socios sobresalen. Las siguientes
secciones de la Guia de Recursos explicaran mas sobre estas funciones.
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Los resultados de la encuesta AGNA del 2006, completada por 47 asociaciones
nacionales, demostraron que todos los que respondieron con la excepcion de ANGOA
y NISC contratan personal a tiempo completo. La mayoria de asociaciones nacionales
dependen de un personal reducido. Menos del 20% de las asociaciones nacionales
encuestadas informaron que tenian mas de 10 empleados a tiempo completo. El niimero
promedio de empleados por las asociaciones nacionales encuestadas fue 17, mientras
que la mediana fue 7.

Adicionalmente, 28 asociaciones nacionales emplean a un persona minimo a tiempo
parcial. El promedio fue 6, y la mediana 3.

Treinta y dos asociaciones nacionales encuestadas emplean a voluntarios en su trabajo.
El nimero promedio de voluntarios fue 91. Esta es una figura elevada debido al hecho
que el Pakistan NGO Forum indicé contar con el apoyo de 2500 voluntarios. La mediana
fue de 5 puntos debido al hecho que el niimero de voluntarios empleados por la mayoria
de los que respondieron es mucho mas pequerio.

Mas del 40% de las asociaciones nacionales encuestadas reporté que emplean a servicios
de consultoria para proyectos a corto plazo, no obstante lo minimo posible y contando
con un promedio y una media de 3.

El equipo de secretariado varia de asociacion a asociacion dependiendo de sus objetivos, activi-
dadesy financiacion. Es importante clarificar cuales funciones se delegaran al secretariado, y cuales
por los propios miembros, debido a que esto influye sobre los requisitos de estructura y dotacion
de personal, a la vez que la forma en que se proyecta la estrategia de la asociacion.

La decision sobre cuales funciones seran realizadas por el secretariado y cuales por los miembros
es una accion de equilibrio delicada. Es importante hacer todo lo posible para aprovechar las
habilidades y capacidades de los miembros. La asociacion puede ser mucho mas fuerte, mas
poderosa, y tener mayor alcance si los socios estan motivados para trabajo colectivamente
para lograr sus objetivos. Pero si la asociacién asume funciones colectivamente, que los socios
podrian realizar individualmente, o que ya las estan haciendo, y que no desean entregar a la aso-
ciacion, esto puede resultar en competencia y falta de pertenencia.

Sin embargo, los socios no siempre cumplen. En dichas circunstancias, la asociacion nacional debe
encontrar a otro socio que efectue ese rol o el secretariado debe intervenir para llenar este espacio.
Esto es algo frustrante para el secretariado, e ineficiente. La asociacién nacional de Polonia, OFOP,
advierte a otras asociaciones nacionales que prevean la subida de costos relacionados al personal,
costos de oportunidad y de recursos en casos donde el Secretariado tendrd que asumir el trabajo
que los socios no lleguen a cumplir.

Para poder minimizar los riesgos atribuidos a estas implicaciones negativas, es necesario adoptar
claros términos de referencia o memorandos de entendimiento en situaciones donde los socios
(colectiva o individualmente) realizan trabajo en nombre de la asociacion nacional. Estos deben
estipular claramente los roles y las responsabilidades de los socios y del Secretariado, y las conse-
cuencias por incumplimiento del acuerdo.
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Como se menciond anteriormente, No existe una Unica estructura de personal ideal. Algunas de
las funciones y cargos mas comunes en un Secretariado son los siguientes:

Director General

Servicios/Membresia

Comunicaciones

Es probable que la estructura del Secretariado cambie con el tiempo. Tipicamente, a la vez que
la legitimidad y reputacion de la asociacion crece, también lo hacen su base de membresia y sus
programas. Esto frecuentemente requiere expandir el equipo para poder gestionar el aumento de
trabajo — al menos que los socios se encarguen de trabajo extra. Algunas de las otras funciones
posibles que se podrian incluir en la estructura del Secretariado son:

Redes de Trabajo

Programas/Cabildeo

Cabildeo
Gestion de sucursales

Investigacion y desarrollo

Desarrollo de capacidades

Preguntas que pueden ayudar a una asociaciéon nacional
para determinar qué tipo de personal necesita
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Al tiempo que la asociacion desarrolla su capacidad e incrementa su nimero de empleados, hay
que elaborar sistemas que apoyen al secretariado en su trabajo. Esto incluye la preparacion de
politicas y procedimientos operativos, de recursos humanos y financieros.

“Recomendamos que una asociacién nacional establezca claras reglas de gestion y politicas
operativas. Hacer esto ha ayudado a CEMEFI para funcionar bien y ofrecer a sus socios un mod-
elo que aumenta la eficacia organizativa.” Personal de la Asociacion Nacional mexicana, Centro
Mexicano para la Filantropia (CEMEFI).

Lista de politicas y procedimientos usualmente necesarios
para una organizaciéon’

Temas legales

Medidas disciplinarias

y de reclamo

Equidad de género,
diversidad y oportuni-
dades iguales

Salud y seguridad

4 Adaptado de http://www.scvo.org.uk/Images/Publications/Your%20Mission%20%20Governance.doc
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Reclutamiento

Terminacion de contrato

Remuneracion y
prestaciones

Horario de trabajo

Rendimiento y apoyo

Ausencia

Desarrollo del personal

Salida del personal

Relaciones con los
clientes

Practicantes y
voluntarios

Cuentas

Administracion de
fondos en efectivo

Cheques

Elaboracion de
presupuestos

Pedidos y pagos
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Informes financieros

Nomina y gastos

Reservas

Recaudacion de fondos

Politica de membresia

Equipo de gobernanza

Una vez que se haya decidido sobre la estructura del Secretariado, el siguiente paso es reclutar
al personal. El reclutamiento del personal se puede realizar por varios medios, incluyendo la publi-
caciéon de anuncios, consultar en las redes de membresia, paginas web o empleando a agencias
de contratacion. Una red de contactos activa también es un mecanismo excelente para contratar
a personal. Es importante no debilitar la base de membresia contratando al mejor empleado
de cada organizacion asociada. A mismo tiempo, una asociacion se beneficia de un personal
experimentado en el sector y con conocimiento profesional de la base de membresia. Una vez
mas, esto conforma una accidon que necesita encontrar un equilibrio entre un secretariado fuerte
y retener una soélida capacidad de recursos humanos entre la membresia.

También se puede formar una plantilla preparada a través de muchos de los programas de volun-
tariado y de pasantia disponibles para las Organizaciones de la Sociedad Civil (OSC). Una asociacion
nacional puede montar su propio programa de pasantias, y asociarse con otras OSCs en la
zona para promover una cultura de preparacion y habilitacion de jévenes lideres en el campo. Los
candidatos también podrédn ganar conocimiento y habilidades valiosas a través de diversas
experiencias de voluntariado. Una asociaciéon nacional podria ofrecer contratos de voluntariado
a corto plazo para llenar puestos vacios. Esto podria atraer a voluntarios potenciales, ya que recono-
cerian el valor de que trabajar para una asociacién nacional podria influir en su futura carrera
profesional. Al mismo tiempo, la asociacién ganaria asistencia profesional con trabajadores capaces
y comprometidos.
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Planificar la sucesién también es algo Util para prepararse ante cambios en el personal directivo.
Es importante disefiar un mecanismo para la transferencia del liderazgo de una asociacién nacional.
iSe puede ensefar sobre o transferir la memoria institucional? Del punto de vista de Graham
Benfield, Director General del Wales Council for Voluntary Action (WCVA), “Estas habilidades y
capacidades se transfieren a través de la buena preparacioén y orientacién del personal hacia
el futuro.” La planificacion para la sucesion también podria incluir un programa personalizado de
capacitacion y orientacion.



