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CAPITULO I: LA PRESENTACION INICIAL

El Capitulo | presenta el tema de esta tesis, la forma en que se
planificé su desarrollo, el lugar de la investigacion y la formulacién del

problema.

TiTULO DE LA TESIS

El conflicto de racionalidades de los directivos de las organizaciones sin

fines de lucro vinculados al mundo de los negocios.

LUGAR DE LA INVESTIGACION

La investigacion se ha desarrollado en la Facultad de Ciencias
Econdmicas de la Universidad de Buenos Aires, bajo la guia de la Directora

de Tesis, Dra. Profesora Maria Teresa Casparri.

Fisicamente el trabajo fue realizado desde Texas, Estados Unidos
de América donde la autora reside, y versa sobre directorios de
organizaciones sin fines de lucro fundamentalmente de diversos paises
tanto de habla hispana como de habla inglesa pero con foco en Argentina.
La investigacién se basa en el andlisis de organizaciones sin fines de lucro
con actividad en Argentina, en otros paises del Mercosur y en Espafa e
incluye también experiencias de otros paises, fundamentalmente de los

Estados Unidos.

LA FORMULACION DEL PROBLEMA

Las organizaciones sin fines de lucro desempefian un papel de
creciente importancia tanto en la Argentina como en el resto del mundo. En
consecuencia su conduccion eficiente reviste también una importancia
creciente para la sociedad misma, cualquiera sea el servicio que ellas le

presten.



No todas las organizaciones sin fines de lucro estan dedicadas a la
caridad. Iglesias de diversas denominaciones, fundaciones y asociaciones
empresarias, universidades y otras instituciones estan también organizadas

bajo la forma de organizaciones sin fines de lucro.

Los miembros de los directorios de las organizaciones sin fines de
lucro provienen generalmente de un desempefo relevante en la actividad
privada en las mas diversas areas del espectro productivo. Enfrentan en
las organizaciones sin fines de lucro procesos de toma de decisiones en un
marco organizacional, legal y econémico, intrinsecamente diferente de
aquél en el que se desempenfian en la esfera privada. Cada persona lleva
en si misma un bagaje de experiencias, valores y mecanismos de analisis
construidos a partir de su educacién formal e informal, cultura y
organizacion social vigente, momento histérico en el que creci6 y en el que
se desenvuelve, deseos cumplidos e incumplidos y aproximacion a la

realidad que son Unicos y diferentes de los de otros.

Cuando personas que son consideradas exitosas en el mundo de
los negocibs participan en los directorios de las organizaciones sin fines de
lucro, enfrentan un conflicto de racionalidades en el proceso de toma de
decisiones- entre los mecanismos que utilizan en la esfera privada, con
resultados exitosos, y los mecanismos que necesitan utilizar para tomar
decisiones acertadas en la esfera sin fines de lucro. Un elemento adicionai
que alimenta el conflicto de racionalidades es el de la diversidad de
horizontes de planeamiento que subyacen en sus mentes durante el

proceso decisorio.

Los mecanismos decisorios, la aproximacién a la toma de
decisiones y el conflicto de racionalidades enunciado, son explorados en

este trabajo, mediante el analisis del estado del conocimiento en este punto



junto a los antecedentes académicos sobre el tema, el analisis de una
muestra representativa de organizaciones sin fines de lucro y un trabajo de
campo de investigacion en fuentes. primarias relevando la opinién de los

protagonistas seguido de su andlisis y conclusiones.

Se procura prqbar que tal conflicto de racionalidades existe y que
los protagonistas no siempre estan conscientes de su existencia. Adn
cuando la adviertan o la reconozcan, se requiere desarrollar una accion de
pleno entendimientb de esta circunstancia y trabajar sobre ella para
alcanzar un eﬁcientevproceso de toma de decisiones en un sector
crecientemente relevante en todo el mundo cbmo es el de las

organizaciones sin fines de lucro.

El conflicto de racionalidades en los procesos de toma de
decisiones en la conduccién de organizaciones sin fines de lucro presenta

dos dimensiones que seran analizadas en esta tesis.

La primera dimensién a considerar aborda el conflicto que se
produce en el proceso interno de toma de decisiones de cada miembro del
directorio, entre el marco de referencia decisorio que utiliza en su actividad
profesional y el que debe utilizar en la gestién de la organizacién sin fines

de lucro.

La segunda dimensién es la del accionar del director ejécutivo dela
institucién y su interaccién con el directorio, basicamente la tarea de
gerenciamiento de la organizacién versus el gobierno de la organizacién.
- Esta dimensién se potencia cuando se producen cambios de roles entre
miembros del directorio y el director ejecutivo y mas adn, cuando el

fundador cambia de roles en la institucion.



RESUMEN DEL CAPfTULO

El Capltulo I deja planteado el nuc|eo del problema a investigar: el

eltema, abordados desde una amplia variedad de perspectivas.

LOS ANTECEDENTES SOBRE EL TEMA

Numerosos estudios versan sobre tematicas relacionadas con la
dinamica decisoria de los directorios de las empresas asi como las
responsabilidades de los directorios y el gerenciamiento de las
organizaciones sin fines de lucro. Una creciente cantidad de trabajos,
especialmente desarrollados en Harvard, abordan la dualidad del modelo
decisorio de los lideres empresarios que sirven en organizaciones sin fines

de lucro.

Los trabajos encontrados durante la investigacién de los
antecedentes del tema, no plantean explicitamente el conflicto de
racionalidades que enfrentan los miembros de los directorios de las

organizaciones sin fines de lucro con una trayectoria exitosa en Ila
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conduccién de empresas, a la hora de establecer su marco decisorio y de
pensamiento estratégico. Sin embargo muchos de esos trabajos se
aproximan al tema considerando nucleos de conflictos de intereses,
desajustes entre los patrones de decisidbn cuando las circunstancias
cambian y complicaciones en la obtencién de procesos decisorios
eficientes cuando intervienen equipos de trabajo. La relacién entre el
directorio de una organizacién sin fines de lucro y su director ejecutivo
ocupa un lugar destacado en esos trabajos, pero aun en elios no se
explicita el subyacente conflicto de racionalidades. La demostracién del

conflicto de racionalidades sera el eje tematico de este trabajo de tesis.

l.os aportes académicos mencionados son volcados en la siguiente

seccion.

UNA PRIMERA APROXIMACION: EL APORTE DE
CAMPBELL Y WHITEHEAD

¢ Por qué buenos lideres toman malas decisiones? El trabajo de
Campbell y Whitehead' (2009) Why Good Leaders Make Bad Decisions,
proporciona interesantes pistas sobre este tema y ellas son especialmente
utiles para nuestro analisis. Campbell y Whitehead explican que la toma de
decisiones yace en el corazén mismo de nuestras vidas personales y
profesionales. Encuentran asombrosa la enorme cantidad de
tremendamente importantes decisiones hechas por gente inteligente,
responsable y que cuenta con la mejor informacion e intenciones y aln asi
son decisiones irremediablemente defectuosas. Se preguntan cémo
ejecutivos con altas calificaciones para desempefiar sus trabajos pueden
tomar decisiones que resultan ser tan claramente erréneas. Para responder

a este interrogante llevan a cabo un estudio, reuniendo una base de datos

' Campbell y Whitehead son directores del Ashridge Strategic Management
Centre.
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de 83 decisiones que consideran que estaban selladas por el fracaso en el
momento mismo en que fueron tomadas. En el analisis de esos casos,
encuentran que esas decisiones comenzaron con errores de juicio hechos

por personas influyentes.

Los autores sostienen que para entender cual es el fendémeno
subyacente es necesario comenzar por entender cdmo funciona el cerebro
humano cuando forma sus juicios. En sintesis, la idea es que los lideres
toman decisiones en gran medida a través de un proceso subconsciente
que los neurocientificos llaman “patrén de reconocimiento y clasificacién
emocional’, Estos procesos son en su opinion, Gtiles para tomar decisiones
rapidas y efectivas, pero pueden estar distorsionados por intereses
personales, ataduras emocionales o recuerdos engafiosos. Siguiendo a
Campbell y Whitehead, el “patréon de reconocimiento y clasificacion
emocional” aflora en las situaciones que los lideres enfrentan y sus
decisiones son influenciadas por ataduras emocionales conectadas con
esos patrd_nes decisorios. La mayoria del tiempo esos procesos funcionan
bien, pero pueden resultar en serios errores cuando conducen a juicios

sesgados.

Los hallazgos de Campbell y Whitehead (2009) son elementos de
fundamental importancia para este trabajo de tesis. Ofrecen la base para el
argumento de que los directivos de organizaciones sin fines de lucro que
cuentan con antecedentes de desempefo exitoso en el mundo de los
negocio's,' enfrentan un choque de racionalidades - o de patrones de
decision- entre sus experiencias, memorias € intereses traidos de la
actividad privada y los patrones de decision que necesitan utilizar en las

organizaciones sin fines de lucro.
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UN ANTECEDENTE SUBSTANCIAL
F. Warren McFarlan? (1999) en Working on Nonprofit Boards: Don't

Assume the Shoe Fits, ofrece un pormenorizado andlisis de experiencias
de organizaciones sin fines de lucro y de sus directorios conformados por

exitosos hombres y mujeres de negocios.

Comienza afirmando que la mayoria de la gente de negocios sirve
en el directorio de una organizacién sin fines de lucro en algin momento de
su vida y destaca que la direccion de organizaciones sin fines de lucro
'puede diferir dramaticamente de la direccion de las empresas. Demuestra
gue aun las mejores intenciones pueden probar ser desastrosas cuando
nuevos miembros de un directorio fallan en entender que su tradicional
-experiencia en negocios puede llevarlos sélo limitadamente a buenas
decisiones en un contexto intrinsecamente diferente, como es el de las

organizaciones sin fines de lucro.

Segun el enfoque de McFarlan, los problemas comienzan cuando
una persona del mundo de los negocios se convierte en el nuevo miembro
del directorio de una organizacion sin fines de lucro y cree que ha entrado
en aguas familiares. En la superficie hay similitudes entre ambos sectores
como por ejemplo, ambos tienen directorios, presidente, reuniones
periédicas y presupuestos. En ambos casos, expliéa, los directorios son
responsables por el establecimiento y el monitoreo de las acciones

conducentes al cumplimiento de la misién y a la seleccién y evaluacién de

2 F. Warren McFarlan es miembro del directorio de tres organizaciones sin fines de lucro de
Estados Unidos y de varios directorios de corporaciones. Es miembro y ex-presidente del
Consejo Directivo del Mount Auburn Hospital en Cambridge, Massachusetts; Consejero del
CareGroup de Boston; Consejero de Winsor School en Boston; ex presidente del Consejo
Directivo de la Dana Hall School en Wellesley, Massachusetts y del Belmont Day School in
Belmont Massachusetts. Es profesor de dos programas de educacion de ejecutivos en
Harvard Business School: “Perspectivas Estratégicas en Gerenciamiento de Organizaciones
sin Fines de Lucro” y "Gobernando para la Excelencia en Organizaciones sin Fines de
Lucro: Temas Criticos para el Liderazgo del Directorio”.

12



sus gerentes - 0 del director ejecutivo, en el caso de las organizaciones sin
fines de lucro-. Pero alli es exactamente donde yace el peligro. A pesar de
las similitudes, la conduccién de las organizaciones sin fines de lucro es
distinta del sector de los negocios en muchas areas criticas. La falla en

reconocer esas diferencias puede resultar calamitosa, insiste McFarlan.

Caracteristicas de las Empresas Versus
Las Organizaciones Sin Fines de Lucro

Sector de Sector de Organizaciones
Negocios Sin Fines de Lucro

Aumentar la Capitalizacién de
Mercado a Través de sus Entregar Servicios a
Productos y Servicios Misién Destinatarios Clave

Desempeno Financiero |
- | |Equilibrado con Otras
|Desempeiio Financiero Medicién |Medidas

CEO Reporta a un Presidente

CEO es el Unico Jefe Liderazgo No Ejecutivo
Pequena Grande
Comité Ejecutivo
Relativamente Limitado en Composicion |——— |El Comité Ejecutivo es Vital
Incumbencias del Directorio Pero Puede Irse de las Manos
Comité de Nominacion es Comité de Nominacion
Relativamente Inactivo Trabaja Constantemente

El Comité Operativo es
Es un Comité No Operativo Esencial
Perfiles Predecibles, a Diversos Perfiles, a Menudo
Menudo Profesionales Senior Incorporando Posibles
del Mundo de los Negocios Donantes

Miembros del

Roles Predecibles Directorio Roles Diversos
Horarios Predecibles Horarios Antisociales
Largo Servicio Alta Rotacién
Alta Remuneracion Se Espera que Donen

1. McFarlan: Empresas y Organizaciones sin Fines de Lucro (traduccion del original,
McFarlan, 1999)

Es esencial que las personas de negocios que desean actuar en el
mundo de las organizaciones sin fines de lucro comprendan las diferencias

fundamentales que existen entre uno y otro mundo.
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La presentacién de sus ideas en 'farma‘ simple y de facil
comparacién, se muestran en la Tabla 1. McFarlan: Empresas y
Organizaciones sin Fines de Lucro. Nétese que la posiciéon equivalente al
CEO eh las organizaciones sin fines de lucro de los Estados Unidos, es eh

Argentina el “Director Ejecutivo”.

Otra valiosa aproximaciéon al tema central de esta tesis se
encuentra en Boardroom Strategizing in Professional Associations:
Processual and Institutional Perspectives. Lee D. Parker® (2007) examina
con un enfoque holistico la toma de decisiones estratégicas a nivel de los
directorios de dos asociaciones sin fines de lucro de profesionales. Sus
hallazgos revelan que filosofias y conceptos de gestién del sector privado,
son “importadas” dentro de los directorios de las organizaciones sin fines
de lucro, especialmente los vinculados con la elaboracién del planeamiento
estratégico y el discurso estratégico. El estudio muestra asimismo que la
“importacién” esta relacionada con las estrategias que se revelaron como
exitosas en el desempeno de los directores en la actividad privada,
especialmente en lo que se refiere al uso de recursos financieros y su
comparacion con los resultados obtenidos, asi como la vinculacién entre

las decisiones estratégicas y la politica organizacional.

MISION Y MEDICION

MISION
Una de las diferencias mas importantes entre las empresas y las

organizaciones sin fines de lucro, es la forma en que cada uno desarrolla y
evalia sus misiones. Ella es al mismo tiempo la menos comprendida. “No
son so6lo las diferencias en las misiones o en la evaluacién de unas y otras

sino que, aun mas profundas, son las diferencias en la interpretacién que

3 Lee D. Parker: School of Commerce, Division of Business, The University of South
Australia, Adelaide, Australia y University of San Andrews, Scotland. '
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cada miembro del directorio da a la misién, a qué tomar en cuenta y como

-para evaluar los resultados”. (McFarlan, 1999)

MEDICION
McFarlan (1999) continGia su andlisis abordando la tematica de la

medicién- Sefiala que el principal objetivo de las empresas es incrementar
el valor para los accionistas y que para ellas, los factores tales como el
crecimiento del beneficio neto y la capitalizacién de mercado (en el caso de
las empresas que cotizan en Bolsa) suele ser un buen indicador de
desempefio de largo plazo. Aun cuando una empresa esté siendo
financieramente exitosa, su directorio esta siempre observando como es el
desempefio de la compafila comparada con sus competidores, la
tecnologia disponible y alcanzable, las destrezas de sus empleados, y el
grado- en que cualquier falencia en esos aspectos puede danar el
desempefio futuro de la organizacién. Todos los otros aspectos vinculados
con la insercién en la comunidad, la responsabilidad empresaria, la calidad
del producto o servicio, el posicionamiento y desarrollo en el mercado, se
vinculan directa o indirectamente con ‘eI desempefio financiero de la

empresa.

CONFLUENCIA DE MISION Y MEDICION
“Para la organizacién sin fines de lucro, las consideraciones

financieras son sélo una parte del logro de su misién. Por supuesto,
enfatiza McFarlan, un mal desempefio financiero habra de acarrear
problemas e incluso la terminacién de una organizacién sin fines de lucro.
Pero el otro elemento critico del cumplimiento de la misiéon de la
organizacién sin fines de lucro, es el servicio que ésta ofrece a sus
destinatarios. Ciertamente puede ser muy dificil medir los resultados en

esta dimension.
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ALGUNOS EJEMPLOS
Para traducir a la realidad sus ideas, McFarlan presenta varios

ejemplos, entre ellos el caso de los hospitales. Se pregunta “;Cémo
calcular el valor de un programa costoso pero génador de importantes
premios destinados al entrenamiento de médicos de excelencia para la
préxima generacion?” Refuerza sus conceptos diciendo que cualquiera sea
la misién de una organizacién sin fines de lucro, los resultados financieros

por si mismos, son un pobre instrumento de medicion de su desempefio.

Otro caso que presenta McFarlan (1999) es el del rector de una
universidad que declaraba orgullosamente, con el calido aplauso de padres
y alumnos, que su organizacién acababa de completar el vigésimo primer
afio consecutivo de presupuesto balanceado. McFarlan no encuentra razén
para aplaudir, dado que durante esos 21 afios la inscripcién de alumnos
habia caido en numero y en calidad; las instalaciones estaban descuidadas
y los edificios crecientemente estropeados. El brillo intelectual del claustro
docente habia disminuido y ciertamente habia habido una enorme
resistencia a la adicion devtemas de actualidad con el consiguiente impacto

desfavorable sobre el presupuesto de la universidad.

Compara seguidamente ese caso con el de un colegio en el que su
rectora se jubilé después de 10 afios de déficit presupuestario. Ella también
recibié una ovacion con la gente de pie pero, explica el autor, “eso fue algo
que pude entender: durante su conduccion la institucion fue revigorizada y
‘completamente re-posicionada. La calidad de los programas educativos
mejoré y los egresados comenzaron a ser admitidos en las mejores
universidades del pais. Su infatigable misién, respaldada por el directorio,
permitid a la organizacion sobrevivir los problemas presupuestarios y,

finalmente, fortalecer sus servicios”.
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MENCION DE UN CASO DE ARGENTINA
En el caso de Argentina, una importante fundacién, intimamente

vinculada al mundo de las formas ecolnémicas, desarrollé al fin de la
década de 1980, una intensa accién tendiente al cumplimiento de su
mision después de un cierto periodo de letargo. Con gran éxito llegé a los
mas remotos lugares del pais estimulando el estudio y el esfuerzo personal
de la juventud en su formacién como seres integrales. Como resultado de
sus 10 afos de apoyo a la juventud e intensa participacién en la
comunidad, hoy los jévenes universitarios premiados por ella ocupan
lugares de conduccién y maxima relevancia en el mundo académico y de

los negocios en diferentes partes del mundo.

La cambiante'composicién del directorio alcanzé un punto en el que
la mayoria de sus miembros sustentaban una diametralmente opuesta
visién e interpretacion de la mision de la fundacién. Después de 10 afos de
exitosos programas y alta participacion en los medio masivos de
comunicacién, las autoridades decidieron bajar su perfil, negociaron el
alejamiento de su director ejecutivo y la redujeron a un minimo de

actividades tradicionales y de bajo costo.

Llevé aproximadamente otros diez afios de cambios de directorios,
devolverle parte de sus acciones de trascendencia en la comunidad,
aunque nunca retorn6 a aquellos programas que, aunque costosos, de
complejo gerenciamiento y demandantes de alta participacién del
directorio, Iab hicieron en el pasado prestigiosa y constructora de valor para

la sociedad.

Encontrar un equilibrio entre los aspectos financieros y los otros
aspectos de la misién de una organizacién sin fines de lucro es dificil. En

las empresas, cuando una unidad es deficitaria o tiene bajo rendimiento, se
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la reestructura, se la vende o $é cierra. Para la organizacién sin fines de
lucro en cambio, la unidad deficitaria puede ser el centro de su misién y la
misma razén de ser de su existencia. Es precio de reestructurarla o
achicarla puede significar la destruccion de la mision de la organizacion

(McFarlan, 1999).

VALIOSOS APORTES DEL MUNDO ACADEMICO A LA
CONDUCCION DE ORGANIZACIONES SIN FINES DE
LUCRO Y REFLEXIONES

Publicaciones tradicionales, como las de Peter Drucker* (1989;
1990; 2004; 2005 y 2006) y otros prestigiosos autores de diversos paises y
universidades, tratan la tematica de las organizaciones sin fines de lucro
desde distintos puntos de vista. En la ultima década, se ha dado una
creciente importancia al papel desempefiado por los directorios y su

pensamiento estratégico en la conduccién de este tipo de organizaciones.

Particularmente en los Estados Unidos, los capitulos destinados a
la aplicacién de la legislacién Sarbanes-Oxley y la estricta supervision y
. auditoria de los aspectos contables y financieros de las organizaciones sin

fines de lucro, ha cobrado marcada relevancia a partir del 2002.

Dependiendo de la normativa legal de cada pais, la obtencién de
recursos para el financiamiento de las actividades planeadas toma mayor o
menor participacién en los libros y articulos publicados.

En Managing in the Nonprofit Sector, Patricia J. Fredericksen®

(2003) presenta una andlisis critico de tres libros que revelan la creciente

importancia que las organizaciones sin fines de lucro tienen en la sociedad

4 Peter Drucker: 1909-2005. Marie Rankin Clarke Professor of Social Science and
Management en la Peter F. Drucker and Masatoshi lto Graduate School of Management at
Claremont Graduate University in Claremont, California

® Patricia J. Fredericksen®: Profesora asociada y titular del Departamento de Ciencias
Politicas de Boise State University
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modérna y que el mundo de Ias formas académicas les concede. Los
aportes de Paul C. Light® (2000) en Making Nonprofits Work; Steven J. Ott’
(2001) en Understanding Nonprofit Organizations y William B. Werther® y
Evan M. Berma® (2001) en Third Sector Management, traen a nuestra
atencién la rica variedad de tépicos a tomar en cuenta en la administracion
de las organizaciones sin fines de lucro. Al tiempo que Fredericksen
destaca los aportes de los autores por su contribucién a la ciencia de la
administraciéon en el tema de organizaciones sin fines de lucro, critica la
carencia o insuficiencia de detalle en asuntos de extraordinaria importancia
en los Estados Unidos, tales como los vinculados a la normativa legal y las
fuentes de financiamiento. Esos temas particulares revisten una
importancia diferente para Argentina dada su diferente estructura legal e
impositiva, en especial en lo que se refiere a donaciones y su tratamiento
tributario, pero no pueden soslayarse dado que son parte esencial de la
toma de decisiones de los directores de las organizaciones sin fines de

lucro.

LA ETICA EN LA CONDUCCION DE ORGANIZACIONES
SIN FINES DE LUCRO

La ética en la conduccion de organizaciones ocupa un lugar

destacado y una importancia creciente en la literatura académica. En Moral

6 Paul C. Light: Nonresident senior fellow in Governance Studies en The Brookings
Institution y the Paulette Goddard Professor of Public Service en la Wagner School of Public
Service en New York University

7 Steven J. Ott: Profesor de Ciencias Politicas y Director de Educacién en Administracion
Publica de la Universidad de la University of Utah. Fue presidente de la Nonprofit
Management Education Section de la National Association of Schools of Public Affairs and
Administration. Ha escrito numerosos libros y articulos sobre organizaciones sin fines de
lucro, teoria administrativa, teoria de la organizacion, comportamiento organizacional y
cultura organizacional.

8 william B. Werther Jr.: Profesor de management y Co-Director del Center for Nonprofit
Management de la University of Miami

Evan M. Berma: Huey McElveen Distinguished Professor en Louisiana State University en
Administracién Publica. Fue analista politico en National Science Foundation y consultor de
la National Academy of Sciences y el Congreso de los Estados Unidos. Es también editor de
Public Performance & Management Review. Su especialidad es métodos cuantitativos,
encuestas de investigacién, evaluacién de programas, productividad, ética y recursos
humanos
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Reasoning and Ethical Climate: Not-for-Profit vs. For-Profit Boards of
Directors, Brower'® y Shrader'" (2000) examinan las diferencias en el
razonamiento moral y el clima ético entre los miembros de los directorios
de empresas y de organizaciones sin fines de lucro. Este tema reviste
especial interés para el corriente trabajo de tesis, dado que el centro de sus
analisis son las situaciones en las cuales las mismas personas son parte
del directorio de unas y otras y robustece el argumento del conflicto de
racionalidades. En su investigacion Brower y Shrader incluyen seis
corporaciones y siete organizaciones sin fines de lucro de uno de los
estados mas grandes de la region centro — oeste de Estados Unidos. En su
estudio hallan que los directorios de unas y otras no difieren en su

razonamiento moral, pero si exhiben distintos tipos de clima ético.

Parte de sus hallazgos muestra que los miembros de los directorios
de las corporaciones utilizan altos niveles de razonamiento en un
porcentaje de tiempo mayor que los de las de las organizaciones sin fines
de lucro. Esto contrasta con el hecho de que el clima ético de émbos tipos
de organizaciones es significantemente diferente. En el mismo estudio se
encuentra un mayor nivel de egoismo en los directores de las empresas
gue en de las organizaciones sin fines de lucro. Estas organizaciones a su
vez, muestran mayores'niveles de benevolencia que las empresas asi
como de alguna manera mayor, aunque no significativamente diferente, en

los registros medios del factor de principios.

'° Brower: Krannert School of Management, Purdue University
" Shrader: Departmento de Management, College of Business, lowa State University
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CUANDO EL DIRECTOR EJECUTIVO ENTRA EN
ESCENA

Tomando como base la “Teoria de la Agencia’, Judith Miller'2
(2002) en The Board as a Monitor of Organizational Activity, muestra la
interaccién de ciertos miembros del directorio de organizaciones sin fines
de lucro con los directores ejecutivos. Sus hallazgos explican cédmo los
directores tienden a monitorear la accién de la organizacion en funcién del
modo en que esa accidon refleje sus competencias personales o
profesionales, en_Iugar de hacerlo basado en mediciones que ihdiquen el
progreso hacia el logro de los objetivos e iniciativas vinculados con la

mision de la organizacion sin fines de lucro.

McFarlan (1999) también dedica una especial parte de su trabajo a
la eleccion del Director Ejecutivo (0 CEO, o Presidente, en la literatura de
Estados Unidos). Sefiala que la eleccién de un nuevo presidente es_cjuizés
la tarea mas importante de cualquier directorio de empresas y que la
eleccion de un nuevo presidente es igualmente importante para
organizacién sin fines de lucro. Sostiene que el directorio de una
organizacién sin fines de lucro tiene que ser aiun mucho mas creativo en el
gerenciamiento del proceso de eleccidn y sucesién del director ejecutivo de
su directorio y el proceso tiene mas de arte que de ciencia. ~“Aqui las
simples férmulas y las practicas normales no siempre funcionan”, explica el

autor.

Continda con una acertada descripcién del esquema de conduccion
de las organizaciones sin fines de lucro mencionando que en el mundo de
estas organizaciones es perfectamente normal que el director ejecutivo

reporte a un presidente que no tiene una posicién ejecutiva. “Ciertamente,

12 Judith L. Miller: Assistant Professor of Political Science, College of Arts and Sciences,
Ohio University y Principal en Carman & Miller Consulting.
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el manejo de esta extraordinariamente importanté y sensible relacién a
través de un largo periodo de tiempo, es el mayor desafio de liderazgo que
el director ejecutivo de una organizacion sin fines de lucro enfrenta.”

(McFarlan, 1999).

Un desafio adicional a la solucién del conflicto de racionalidades,
cuyo tratamiento es retomado en la investigacién de campo, es que el
director ejecutivo puede tener que reportar a tres o cuatro presidentes
durante su periodo en el cargo. En esta situacion, el desafio esta no sélo
vinculado a las diferencias de interpretaciones, voluntades, paradigmas y
personalidades, sino también a las cambiantes circunstancias del entorno y
de las condiciones de la poblacién a la que las actividades de la

organizacién sin fines de lucro estan orientadas.

En The Strategic Context of External Neftwork Ties: Examining the
Impact of Director Appointments on Board Involvement in Strategic

I (2001), se examina

Decision Making, escrito por Carpenter'® y Westpha
el modo en que los lazos de interaccion externa determinan la habilidad del
directorio en el proceso de toma de decisiones estratégicas. Simplemente
el nimero de directorios de organizaciones sin fines de lucro en el que
cada director sirve, no parece tener un efecto marcado en la tarea de
brindar consejos estratégicos o supervisar la marcha de la organizacion.
Sin embargo, la participacién en otros directorios muestra tener incidencia

sobre la accion de los directores al ampliar su horizonte de pensamiento y

de analisis estratégico.

Desde el punto de vista de este trabajo de tesis, los resultados del

estudio de Carpenter y Westphal (2001), muestran cierta evidencia de que

' Mason A. Carpenter: Assistant professor, School of Business y asociado del Weinert
Center for Entrepreneurship, University of Wisconsin--Madison

4 James D. Westphal: Profesor de management en McCombs School of Business,
University of Texas, Austin




una mayor exposicién a procesos decisorios en diferentes organizaciones
sin fines de lucro, colabora en la tarea de resolver el cbn'ﬂicto de
racionalidades, al proveer un mayor entrenamiento en la naturaleza
distintiva y diferencial de las organizaciones no lucrativas, al menos via el
aprendizaje por repeticion de experiencias.

UNA APROXIMACION DIFERENTE A LA TEORIA DE LA
AGENCIA :

En contraste con Judith Miller (2002), Golden-Biddle' y Rao™
(1997) en Breaches in the Boardroom: Organizational Identity and Conflicts
of Commitment in a Nonprofit Organization, critican la influencia de la
“Teoria de la Agencia” que tomara -especial fuerza en los ’90,
consideréndola limitada para su aplicacién a las organizaciones sin fines de
lucro. Analizan cémo el funcionamiento de los directorios esta conformado
por la interaccién del contexto estructural, politico y cognitivo. Muestran
como la identidad organizacional -a la que definen como las creencias
compartidas respecto de las caracteristic;as centrales, duraderas y
distintivas de la organizacién- influencia la construccién y el deserﬁpeﬁo de
los roles de los directores y da forma a la interaccion entre los miembros
del directorio y gerentes. Uno de los aportes de‘ este estudio es la
introduccién de la idea de “conflictos de compromiso”, una forma de
conflicto interno quel surge cuando los directores se sienten abrumados por
aspectos conflictivos de la identidad de la organizaciéon y ese conflicto
genera una quiebra en su modelo decisorio: Seglin los autores, esa
quiebra hace que los directores enfrenten la necesidad de adherir a una de

las identidades y desestabilizar la otra.

'® Karen Golden-Biddle: Faculty of Business, University of Alberta, Edmonton, Alberta,
Canada TOG 2R6.
Hayagreeva Rao: Goizueta Business School, Emory University, Atlanta, Georgia 30322.
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El enfoque de la autora de esta tesis encuentra sustento en esta
teoria y va mas alla, sosteniendo que el conflicto de racionalidades esta
latente desde el origen mismo del desempefio de la persona de negocios
en el directorio de una organizacién sin fines de lucro y que debe ser
elevado al plano consciente y trabajado mucho antes de alcanzar una
situacién de crisis. La contradiccién o conflicto en la identidad' de la
organizacion sin fines de lucro se origina en las distintas interpretaciones
alternativas de los miembros del directorio e incluso del director eje_cufivo,
cuando el tamafio de la organizacién sin fines de lucro permite que ese

cargo exista.

CUANDO CAMBIAN LOS ROLES

Cuando una organizacion sin fines de lucro crece suele alcanzar un
estadio en el cual resultan necesarios grandes cambios. En muchos casos
el fundador desempefia al mismo tiempo las tareas de presidente del

directorio y director ejecutivo.

Los directorios iniciales de una organizacion suelen conformarse
con una significativa participacion de amigos y allegados que, en ese

momento, comparten una visién comun y la ponen en practica.

Cuando en algunas ocasiones, es hecesario invitar a uno o0 mas de
los miembros del directorio a no continuar en sus funciones, la situacion se
torna muy comprometida para el fundador... y amigo, asi como compafiero
de proyectos. El aumento de actividades unido a la necesidad de operar
cambios drasticos suele mover a los miembros del directorio a contratar a
un director ejecutivo profesional due pueda accionar sin ataduras previas y

sin crear animosidades entre los pioneros de la organizacién.

En la mayoria de los casos el testimonio de los protagonistas

muestra que esos cambios, aunque necesarios, son traumaticos. Para el
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fundador y casi unico decisor es como desprenderse de un hijo que crecid
y se aleja, pero que en lugar de tomar sus propias decisiones, queda en
manos de las decisiones de-otros, que no lo conocen como éi mismo lo

conoce.

El Dr. Blake Frank' compara esta situacién con la posicién del
fundador de una empresa d_e familia, cuando ésta alcanza un punto de
crecimiento y maduracién en el que es necesario producir un cambio y
pasar a tener una gerencia profesional. “Se trata de un proceso de dejarlo
ir", dice el Dr Frank, ..."algunos pueden y otros no lo Iogfan. Es como
btransforr>narser eh un “outsider” dentro de la propia organizacién. Suelen

experimentar una sensacién de pérdida de control”... -

El otro ingrediente de importanciaves que cuando el fundador de
una empresa inicia sus actividades esta lleno de pasién por su visién y
misién y desde esa pasion la lleva adelante. Una vez que la organizacion
estad en marcha empieza la tarea de comunicacion de esa visién y mision a
otros asi como de la medicion y cuantificacion de sus resultados. Es
posible que el fundador de una organizacién sin fines de lucro se sienta de
pronto impedido de lograr esa transmiéién al momento de alejarse de su rol

central.

Es practica difundida que el fundador quede vinculado a los
procesos decisorios, como miembro del directorio o como presidente
emérito, aunque ya no con el mismo poder de decisién y ejecucién que

tenia anteriormente.

7 Blake Frank, PhD. Sicélogo y experto en sicologia organizacional. Profesor de Tiempo
Completo y Ex-Vicedecano de la Graduate School of Management, University of Dallas.
Entrevista realizada en la universidad, julio 13, 2010.
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Este tema se discutié también con la Dra. Lovejoy'® quien recuerda
haber trabajado en el caso de una organizacion sin fines de lucro, conocida
popularmente por su acronimico. En su trabajo, atendié varias
presentaciones del fundador y presidente del directorio. Si bien no es el
real, supongamos que ese acronimico fuera SUSI. Cada vez que su
fundador mencionaba la actividad de la organizacion, se referia a ella
diciendo “SUSI djjo” o “SUSI hizo...” . Usaba ese acronimico y se referia a
ella como si se tratara de una persona. Hablaba de “ella” mencionando

actividades realizadas, como quien habla de los logros de su hija.

’

Explica la Dra. Lovejoy que quienes han fundado una organizacién,
puesto toda su energia en ellay vivido casi (nicamente en funcién de su
actividad en ella, experimentan muchas dificultades en “dejarla ir” cuando
es necesario que se aparten de la conduccion. Compara ese sentimiento
con el de quien ve que tratan de arrebatarle a un hijo y procura dejar claro
que no lo va a permitir. Si el fundador tiene una atadura personal con la
organizacién, sus colegas del directorio enfrentan un desafio de
comprensién, persuasion y negociacion para ayudarlo a dar un Vpaso al

costado cuando las circunstancias asi lo requieren.

LA RELEVANCIA DE LA ACCION DE LA DIRECCION
EJECUTIVA

El éxito o el fracaso de esa transicion estan estrechamente unidos a
la habilidad, conocimientos y capacidad negociadora del director ejecutivo.
Es él —o ella- quien debera atender sus llamados con “sugerencias” para
transferir al resto de los miembros del directorio, para proponer una “nueva”
forma de encarar algun problema, sugerir un evento u orador o explicar el

por qué de no realizar un cambio en el logo de la institucién.

'® Dra. Bea Lovejoy. PhD. en Sicologia. Estados Unidos de América.
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Probablemente el genuino interés por el bien y la permanencia de la
organizacioén sin fines de lucro finalmente hara que el ex presidente acepte
y acomparie las decisiones finales. Mientras tanto, es absolutamente
necesario que quien ejerce la direccion ejecutiva, navegue el proceso
liberandolo de fricciones y de choques con “pequefios” icebergs, que

pueden conducir al naufragio de la organizacién.

Una instancia atn mas dificil de gerenciar se presenta cuando los
tiempos cambian, las necesidades cambian y se torna critico rever la
mision de la organizacién y quizas hasta modificar los estatutos que le
dieron origen. Esta dificultad aparece claramente en las respuestas y los
comentarios de las encuestas, especialmente en la pregunta 13, “Una de
las dificultades que he enfrentado en la conduccién de organizaciones sin
" fines de lucro ha sido consensuar con los otros miembros de la conduccion,
cual es en el presente la interpretacién mas acertada de la misién de la
organizacion sin fines de lucro, especialmente en tiempos de continuo
cambio”. La evidencia muestra que algunos de los encuestados no admiten
que sea necesaria una reinterpretacion de la misién de la organizacién vy,
claramente, consideran impensable una modificacién de ella. Asimismo, el
45.6% de las respuestas en castellano y el 46.7% de las respuestas en

inglés elijen “de acuerdo” o “totalmente de acuerdo” en la pregunta 13*.

Si la organizaciébn no logra o no puede por razones de
financiamiento contratar un director ejecutivo profesional, puede entrar
seriamente en un proceso de debiltamiento y desintegracion,
especialmente en momentos en los que grandes cambios o decisiones se

avecinan.

'® Pregunta 13: Una de las dificultades que he enfrentado en la conducci6n de
organizaciones sin fines de lucro ha sido consensuar con los otros miembros de la
conduccién, cudl es en el presente la interpretacién mas acertada de la misién de la
organizacion sin fines de lucro, especialmente en tiempos de continuo cambio.
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CUANDO LA DEMANDA ENTRA EN ESCENA
Herman® y Renz?' (2004), en Doing Things Right: Effectiveness in

Local Nonprofit Organizations, A Panel Study, encaran la tematica de las
organizaciones sin fines de lucro desde un aspecto diferente del de
Golden-Biddle y Rao (1977). En este caso el enfoque esta dirigido hacia la
percepcion que los destinatarios de su obra tienen de la accién de la
organizacién sin fines de lucro. El estudio procura determinar si la
efectividad de la organizaci()‘n sin fines de lucro es juzgada por los
destinatarios en forma consistente y si la efectividad general de acuerdo
con la evaluacién de la poblacién objetivo, es el resultado de cambios en la
gestion hacia el uso de las técnicas de gerenciamiento consideradas como
ia “forrha correcta de administraciéon”. El estudio muestra que diferentes
miembros de la pobladién objetivo analizada, consideran en modo diverso
la efectividad de los cambios realizados en las técnicas de gestién. En
cambio, la aplicacién de dichas técnicas es considerada exitosa por los
directivos. La conclusién de Herman y Renz es que los criterios para
evaluar la accién y efectividad de las organizaciones sin fines de lucro
deben ser mas estrictos y mas criticos y que encontrar la mejor
correspondencia entre las técnicas gerenciales a  utilizar y las
caracteristicas especificas de cada organizacién sin fines de lucro, es mas
importante que simplemente aplicar los principios de administracion que

aparenten ser la “forma correcta” de conducirlas.

Nétese que estos andlisis se dirigen hacia una evaluacién ex - post

de la accioén de la organizacién sin fines de lucro, mientras que el foco de

%% Robert D. Herman: Profesor del L. P. Cookingham Institute of Public Affairs, Henry W.
Bloch School of Business and Public Administration de la University of Missouri-Kansas City
2! David O. Renz: “Beth K. Smith/Missouri “ Presidente del Nonprofit Leadership y director
del Midwest Center for Nonprofit Leadership del L. P. Cookingham Institute of Public Affairs,
Henry W. Bloch School of Business and Public Administration de la University of Missouri-
Kansas City ’
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esta tesis es en el ex — ante, en la deteccién, identificacién e interpretacion

de la demanda que ellas desean satisfacer.

DEMANDA Y EFICIENCIA: ¢ SIRVE UN MODELO UNICO?
En Delivering on the Promise of Nonprofits (2008), Bradach®,

Tierney® y Stone* sostienen que las organizaciones sin fines de lucro
enfrentan cada vez mas presion para mostrar resultados eficientes y
destacan que es muy dificil alcanzarlos cuando la accidén esta dirigida al
cumplimiento de la mision en lugar de centrarse en las fuerzas del
mercado. Este punto es particularmente interesante para este trabajo de
tesis, una de cuyas hipétesis es que diferentes miembros del directorio
suelen tener diferentes interpretaciones de la mision de la organizacion y
éspecialmente considerando que la demanda que conforma la fuerza de
mercado, no tiene el vehiculo del precio para expresar su necesidad y
aprobacion a los bienes o servicios que recibe de la organizacion sin fines
de lucro. Mas auln, si los directores tratan de actuar en base a las fuerzas
del mercado, el conflicto de racionalidades posiblemente se potenciaré,‘
dado que en el mundo de las empresas el mercado es el terreno familiar.
La tentacion de simplemente transportar el esquema decisorioc de una
esfera a la otra puede ser dominante y conducir a decisiones y acciones

equivocadas o, al menos, ubicadas en un subéptimo.

Bradach y Stone recomiendan a los lideres de organizaciones sin
fines de lucro enmarcar sus decisiones en planes practicos dando
respuesta a preguntas clave tales como: “;De qué resultados vamos a ser
responsabilizados?; ;Coémo vamos a alcanzarios?; ;Cuanto va a costar

realmente alcanzar esos resultados y cémo conseguiremos los fondos para

= Jeffrey L. Bradach: Socio gerente y co-fundador del Bridgespan Group
2 Thomas J. Tierney: Presidente y co-fundador del Bridgespan Group
4 Nan Stone: Socio de conocimiento del Bridgespan Group

29



afrontarios?;, ;Cémo construimos la organizacion que necesitamos para

que esté en condiciones de producir los resultados deseados?”

En un marco de andlisis diferente, centrado en el mundo de los
negocios, McGrath®® y MacMillan?® (2009) en How to Get Unstuck (Cémo
Destrabarse) sugieren soluciones para las empresas para alcanzar
ventajas competitivas en momentos de incertidumbre. Proponen cuatro
practicas que segun sus investigaciones han sido observadas en lideres: 1)
limitar la incertidumbre mediante el enfocarse en objetivos cercanos de
corto plazo; 2) reducir el temor al fracaso en un contexto recesivo
minimizando el costo del fracaso: 3) resguardar el curso de accioén de la
organizacién experimentando con mas de una estrategia de negocios y 4)
crear el "momentum” para superar la inercia organizacional. Entre los
ejemplos que presentan, se destaca la iniciativa de DuPont conocida como
“crecimiento conocimiento-intensivo” que condujo a una restructuraciéon de
la empresa. Sus sugerencias presentan cierta similitud con las ofrecidas

para las organizaciones sin fines de lucro por Bradach y Stone (2008).

Esta semejanza refuerza la hipétesis de este trabajo de tesis, en el
sentido de destacar que la similitud de “practicas” a recomendar, se torna
peligrosa si se intenta aplicar los mismos conceptos en ambos ambitos sin
considerar la profunda diferencia que existe entre el mundo de los negocios

y el de las organizaciones sin fines de lucro.

% Rita Gunther McGrath: Associate professor, Columbia Business School
% |an C. MacMillan; Dhirubhai Ambani Profesor de Innovation and Entrepreneurship,
Wharton School, University of Pennsylvania
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EN EL MUNDO DEL VOLUNTARIADO
Resultan especialmente interesantes los conceptos vertidos por

Diane Coutu®” (2009) y Michael Beschloss®® en Why Teams DON'T Work,

como resultado de una entrevista realizada a J. Richard Hackman?®®.

Hackman expresa que la idea de que el trabajo de equipo nos hace
mas creativos y méas productivos —y es la mejor manera de concretar los
proyectos- esta profundamente enraizada pero él no coincide con este
concepto. En su opinién las investigaciones revelan consistentemente que
los equipds se desempefian por debajo de sus posibilidades a pesar de
todos los recursbs que tienen disponibles. En esa entrevista, Hackman da
las razones por las cuales los equipos no alcanzan el maximo posible de
desempefio. Sostiene que sorprendentemente, la mayoria de los equipos
no estan de acuerdo en lo que ellos sﬁponen que el equipo deberia estar
haciendo o aun mas, en quiénes deberian formar parte del equipo. La

»creencia de que “mas grande es mejor’, en su opinién complica los
problemas, dado que a medida que el equipo crece, el esfuerzo necesario
para gerenciar' las relaciones entre los miembros crece casi

exponencialmente.

Hackman piensa que los lideres necesitan ser implacables en la
definicién de los equipos y en mantenerlos pequefios - es decir de no mas
de diez miembros- y en que si hay miembros que causan
disfuncionalidades, deben ser inmediatamente removidos del equipo.
Considera que el lider también debe establecer una conduccién firme del
equipo, pero que esto puede ponerlo en una situaciéon de alto riesgo si-

encuentra fuerte resistencia. Hackman explora luego otras falacias

27 Diane Coutu: Editora Senior de la Harvard Business Review

28 Michael Beschloss: ha escrito nueve libros sobre liderazgo presidencial, entre ellos
Presidential Courage (Simon & Schuster, 2007).

28 J. Richard Hackman: Profesor de sicologia organizacional de Harvard y experto en
liderazgo de equipos de trabajo
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vinculadas al funcionamiento de equipos, como por ejemplo que los
miembros de un equipo que han permanecido juntos por largo tiempo se
tornan decadentes. Indica que, por el contrarié, las investigaciones revelan
gue nuevos equipos cometen un 50% mas de errores que los equipos
establecidos. Para evitar la complacencia paralizante, sugiere que los
equipos tengan entre sus miembros a alguien fuera de lo éomun, alguien
que esté dispuesto a mover al grupo a considerar nuevas ideas. Comenta
que desafortunadamente, en general esos individuos son separados del
equipo, robandole la oportunidad de transformar sus acciones en algo

magico y productivo.

Finalmente Hackman destaca que los lideres no pueden por si.
hismos hacer que un ecjuipo tenga un buen desempefio. Sin embargo, si
son entrenados en la forma en que un equipo debe ser establecido y
gerenciado, se los provee de los sistemas de apoyo necesarios y se les
brinda coaching en procesos de grupo, se aumenta la posibilidad de que

los equipos de trabajo funcionen realmente bien.

Lo que torna interesante a su enfoque es que las organizaciones sin
fines de lucro estan basadas en el funcionamiento de equipos de trabajo
tanto en sus cuerpos directivos como en los grupos de voluntariado, lo que
convierte a este analisis en ciertamente aplicable para la tesis de esta

autora.
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RESUMEN DEL CAPITULO

En el Capitulo I, Campbell y Whitehead sostrenen que los lideres:;

toman decrsrones en gran medrda a traves de un prooeso subconscnente_.

que los neurocrentrfroos Ilaman “pat ___’n de reconocrmrento y clasificacion

~ emocronal” Estos prooesos son en su oprnlon utrles para tormr decrsmnesv

. rapldas y efectrvas pero pueden estar drstorsronados .por intereses

personales ataduras emocronales o] recuerdos enganosos Segun los

mrsmos autores el "patron de reconocimiento y clasrfrcacron emocronal” ‘

. aflora‘en Ias srtuacrones que los lideres enfrentan y sus decrsrones son-

influenciadas por ataduras emomonales conectadas con esos patrones

"pueden resultar en serios errores cuando oonducen a juicios sesgados.

F Warren McFarlan ofrece un pormenonzado analrsrs de
] experrenmas de orgamzacrones srn fnes de lucro y ‘de sus drrectonos

afrrmando que la mayorra de la gente de negocros srrve en eI drrectorlo de

. dramatrcamente de la direccién de las empresas Demuestra que aln las

mejores mtencrones pueden probar ser: desastrosas cuando nuevos

"contexto mtrrnsewmente diferente, como es el de Ias organizaciones sin

e fines de Jucro.
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L _una organlzacron sin fines de lucro en algun momento de su vrda y des’mca":'

- que Ia direcciéon de orgamzacmnes srn fines de lucro puede diferir -

miembros de un drredorlo fallan en entender que su trad|CIonaI experlencra_z_:

‘en negocros puede IIevarIos sblo Irmrtadamente a buenas decrsmnes en un'f :

PR

decrsorlos La rrayona del tlempo esos prooesos funcionan bien, pero . .



La flgura del dlrector ejecutlvo de ‘una orgamzacuon sin flnes de

Iucro tamblen desempena un papel preponderante en la evoluaon y

- desempeno de Ia mshtucmn EI tema queda planteado y reaparecera enlos

f'_mpltulos en los que’ se anallzan las respuestas y comentanos al trabajo

: dewmpo

La imp‘orfancia central de la ética en la conduccidn de las :

organlzaqones sin flnes de Iucro queda expuesta y el top|co aparecera en

i \:llos comen'wnos ofrecndos por los encuestados como un elemento de
P preocupaCIon toda vez que nos reflramos a los Ilde__res de estas.

organ |zaC|ones

El desaflo planteado por el mmblo de roles en una mstrtucnon con

‘el pasaje de qunen fuera su fundador a desempenar un rol drferente es otro

) “de los temas que fueron abordados en el Capltulo L.

Estos y otros vallosos ap rtes a Ia oonduoclon de orgamzacnones

sm fines de Iucro tratados en el Capltulo I, constutuyen un |mportante punto

_de partlda para este tra :

IDENTIFICACION DEL APORTE

La tesis central del presente trabajo, es que el modelo de

maximizacién y el proceso de toma de decisiones que necesitan poner en
practica los miembros del directorio de organizaciones sin fines de lucro, es
diferente del que emplean en la conduccion de sus empresas. Esa
diferencia genera un conflicto de racionalidades en su proceso decisorio. El

mismo conflicto se verifica en el director ejecutivo de la organizacion sin
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fines de lucro cuando proviene de un desempefio exitoso en la esfera

privada.

En las empresas el modelo de maximizacién es claro y, con
variantes, esta dirigido a la maximizacién de beneficios, ya sea péra los
accionistas, la sociedad y/o los clientes. En las organizaciones sin fines de
lucro, lo que se procura maiimizar es diferente. El modelo decisorio
cambia, dando lugar a una puja librada entre los modelos internos de
maximizaciénvde cada uno de los miembros del directorio, influenciada por
las visiones individuales del “debe ser” de cada particular organizacién y

del camino a seguir para alcanzarlo.

La figura “Conflicto de Racionalidades” muestra un posible
esquema de coexistencia y choque de racionalidades en el seno del
directorio de una organizacién sin fines de lucro, potenciado en la

interaccién que se da entre los directores y el director ejecutivo.

1 +ORGANIZACION +EMPRESA
- SIN FINES DE “INDUSTRIA
- LOCROM TAANUFACTURERA

SEMPRESA B
INDUSTRIA DE
SERVICIOS

Conflicto de Racionalidades

Los horizontes temporales que conforman el marco de referencia
para las decisiones, difieren en uno y otro modelo organizacional. El eje

temporal de los procesos de produccién de bienes y servicios varia de una
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industria a otra, de un sector'de la actividad econémica a otro, pero
también existe una marcada diferencia entre esos procesos productivos de
bienes y servicios y su equivalente en la accién de las organizaciones sin

fines de lucro.

Considérese el caso de la Fundacién de la Bolsa de Comercio de
Buenos Aires (FBCBA) en un cierto periodo de su historia, durante el cual
su misién, de acuerdo con la intérpretacién prevaleciente entre los
miembros del directorio, estaba vinculada a la educacién de la juventud®.
- Tomemos como promedio un horizontg temporal de ese momento, de
cinco afos para completar una carrera universitaria de grado, dado que>
una parte significativa de su actividad estaba relacionada con la educacién
universitaria. Comparese ahora el horizonte temporal promedio de
- decisiones entre las actividades en la esfera privada de algunos de los
miembros de su directorid con posiciones en el Comité Ejecutivo. Varios de
sus miembros era agentes de bolsa; otro, ex presidente de una importante
compania de tabacos, otro productor de soja y derivados. Comparemos los
fiempos promedio estimados para el ciclo productivo de cada una de esas
actividades, medidos en meses y simplificados para facilitar la visualizacién
de este analisis. Dichos tiempos se vuelcan en el Cuadro de Tiempos de

Produccién 1

30 "La Fundacion tiene por objeto primordial realizar, promover y facilitar estudios e

investigaciones en los campos de la economia, las finanzas, la sociologia, el derecho y
cualquier otro tema afin, orientados al perfeccionamiento del sistema econémico social que,
basado en principios de libertad, sostiene la Bolsa de Comercio de Buenos Aires, todo ello
con el propdsito de que tal gestion redunde en beneficio de la comunidad y particularmente
de la educacién de la juventud, a fin de prepararla en forma adecuada para el gjercicio de
aquellas disciplinas". Bajado del sitio Web de la Fundacién de la Bolsa de Comercio de
Buenos Aires. Julio 15, 2010
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'ff i
Plazo Promedio de
Produccion Segun Tipo de_ Meses .
Actividad (Cifra Aproximadal .

; Operacién de Bolsaen i
~ |Mercado Spot : 0.1 :
%
. ; :
» Soja . 5 1

. |Cigarrillos : 27.6

!
| Educacion . 60

Iazo Promedlo de Produca 6n Segun T‘po de
Actlwdad

(=
R

R

Operacién de
Bolsa en Mercad
. Spot

Cigarri[los ) Educ;aciéq"; .

Cuadro de Tiempos de Produccién 2

Esta simple comparacién muestra el contraste y la variacién de

horizontes temporales jugando su rol en el proceso decisorio de cada
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.3

miembro del Comité Ejecutivo, en un mismo ambito, un mismo momento y

una misma realidad circundante.

Un aspecto adicional capaz de generar tensiones radica en que los
modelos decisorios de cada empresa u organizaciéh representada en cada
institucién en particular, pueden entrar en' colision unos con otros y
potenciales conflictos de intereses pueden afectar el logro de la misidén de

la organizacién sin fines de lucro.

El aporte que se procura realizar es la descripcién y analisis del
conflicto de racionalidades expresado y el planteo de una propuesta de
acciones para solucionarlo y mejorar el gerenciamiento de organizaciones

sin fines de lucro.

En el capitulo especifico de andlisis del trabajo de campo se
presenta una tabla de las organizaciones seleccionadas, con su mision,
&rea de incumbencia y la mencién de algunos miembros de sus directorios
asi como de sus empresas y areas de actividad en la esfera privada. Esta
informacién muestra claramente el contraste en los tiempqs, magnitud y

alcances de sus decisiones en uno y otro ambito.

UN ELEMENTO ADICIONAL PARA EL ANALISIS: EL
LENGUAJE DE LA DEMANDA

Veamos cual es la situacion de la demanda que enfrentan las
organizaciones sin fines de lucro que prestan servicios a necesidades de la
sociedad. No se incluird en este analisis a las cAmaras y asociaciones

empresarias, organizaciones que requieren un analisis separado.

Consideremos un mercado de bienes (o servicios). Por simplicidad,

usaremos el ejemplo clasico de los conos de helado.
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Equilibrio de Oferta y Demanda de Bienes 1

uilibrio de Oferta y Domanda

Eri ol Méroads

Eq
. Mercado de un Bien

! o v Demanda
: : s : : Cantidad de
0 123 456(78 9101112 ~ [oede

Rt e LI I A LY T

Helado

Desde el punto de vista del comportamiento de la demanda, a
menbr precio corresponde mayor cantidad demandada. Si el precio sube,
la cantidad demandada disminuye. Desde el punto de vista del
comportamiento de la oferta, un mayor precio estimulard la oferta y un
menor precio la reducira. El equilibrio se alcanzara en el nivel de cantidad y
precio que despejen el mercado. En otras palabras, el precio funciona
como lenguaje de transmisién de preferencias desde el lado de la demanda
y como sefal para la asignacion de recursos de las empresas por el lado

de la oferta. El precio es el lenguaje del mercado.

Supongamos ahora que hacemos una aproximaciéon diferente y
decidimos considerar la demanda de conos de helado en una cierta
cadena de heladerias y compararla entre sus locales en Buenos' Aires,
Salta y Tierra del Fuego. Supongamos que nuestras observaciones se

reflejan en el siguiente cuadro:
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Demanda de Conos de Helados :
Ultimos Cuatro Afios.: wi
Pmmedb Anua! en M]es de Umdacbs

Buenos Alres

g Tlerta del Fuego

¢ Afio1 *" Afio2  Afio3

Comparacién de Demanda 1

Diversas conclusiones pueden obtenerse respecto de los
comportamientos de demanda reflejados en los graficos anteriores.
Ninguna de ellas es relevante para este trabajo, excepto por una que se
torna central a este analisis: no es posible obtener el equivalente de esta
informacién cuando se trata de una organizacién sin fines de lucro que
presta servicios a necesidades de la sociedad que no pueden ser
atendidas de otra manera o que son insuficientemente atendidas por otros

medios.

¢ Entonces no es posible estimar la demanda vinculada por ejemplo,
a la necesidad de becas de estudio para poder acceder a estudios
universitarios, o de atencién médica para cubrir las necesidades basicas de
salud, o de ayuda econémica y logistica para recibir educacién primaria en
una zona rural, o de auxilio a mujeres y a menores bajo severo riesgo de
violencia doméstica ? La respuesta es “si”, es posible, pero sélo mediante
el interés, evaluaciéon y estimacion de directivos de una orgahizacién sin

fines de lucro preocupada por atender ese tipo de necesidades.
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Consecuentemente, la estimacién estard modelada por el patrén de
evaluacion y razonamiento de los miembros de esa particular organizacion
(el mismo enfoque es aplicable para el caso en que sea el gobierno o un
organismo publico el que brinde el servicio). Una vez més, la “demanda” de
servicios de las organizaciones sin fines de lucro no puede “hablar’, no
puede expresar sus necesidades a través de los mercados mediante el
vehiculo del precio. La demanda existe, pero debe ser “detectada” vy,
esperanzadamente, ser fielmente interpretada y no, sesgada o tefiida por
agendas personales, suefios incumplidos o ambiciones individuales que,
sin participacién consciente, modulen el proceso decisorio de los directivos

de las organizaciones sin fines de lucro.

Al mismo tiempo la oferta estard respondiendo a elementos
diferentes a los de una demanda que se expresa en el mercado a través
del precio, conformando una atipica o dificilmente determinable funcién de
-oferta, para la cual s6lo podemos anticipar por ahora, que a mayor costo de
prestacién del servicio, menor serd la poblacién objetivo capaz de ser

atendida.

Sin el lenguaje del precio como asignador de recursos vy
comunicador de necesidades, preferencias. y opciones, la demanda se
torna infinita a cualquier nivel de oferta, y es la oferta la que debe
identificarla y hallar la forma de satisfacerla. Ese proceso sera el resultado
la interaccién de una multiplicidad de elementos. Ellos irdn desde la
voluntad de servir de las personas involucradas en las organizaciones sin
fines de lucro, su aproximacion e interpretacion del problema, sus recursos
de tiempo, financieros, energia y conexiones, su éompromiso con la causa

y las actividades particulares que se requieran para atender esa causa,
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hasta el paradigma de decisiéon que guie la accién de cada una de esas

personas.-

En el grafico Asociacién No Lucrativa- Oferta y Demanda 1, se

sintetiza el modelo anteriormente expuesto.

Ofertay Demanda
En el Mundo Servido por unaAsociacién sin Fines de Lucro

. Servicio “Oferta: A Mayor Costo del Servicio, Menor la
. Relevantz Poblacion Objetivo Capaz de Ser Atendida
iy j— B G B s Wi & NNds % mEaam 2 W
. parala ]
- Oferta
.. Sin
. Influencia = I>_‘|—‘—‘l-v .
Sobrela ‘Demanda: Infinita para Cualquier Nivel de
. Demanda Costo de Operaciones de la
. Organizacion sin Fines deLucro

0 Cantidad de Ayuda Cfrecida. ; Medida Cémo?
¢ Dinero? ; Namero de Personas

Atendidas?..

Asociacién No Lucrativa- Oferta y Demanda 1
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RESUMEN DEL CAPITULO

En el Capitulo Ill se discute el aporte de esta tesis a la ciencia de la
administracion. v

La tesis central del presente trabajo, presentada en el Capitulo Ill es
gue el modelo de maximizacién y el proceso de toma de decisiones que
necesitan poner en practica los miembros del directorio de organizaciones
sin fines de lucro, es diferente del que emplean en la conduccién de sus
empresas. Esa diferencia genera un conflicto de racionalidades en su
proceso decisorio. El mismo conflicto se verifica en el director ejecutivo de
la organizacion sin fines de lucro cuando proviene de un desempefio
exitoso en la esfera privada.

Se explica la diferencia eh los procesos de maximizacién entre la
esfera de negocios en la actividad privada y las organizaciones sin fines de
lucro.

Se elabora la figura “Conflicto de Racionalidades™ y su posible
esquema de coexistencia y chogue de racionalidades en el senc del
directorio de una organizacion sin fines de lucro, potenciado en la
interaccién que se da entre los directores y el director ejecutivo.

Como cierre se introduce el tratamiento de la demanda en un
mercado con caracteristicas singulares y que, normalmente, no puede
expresar su voz en él a través del lenguaje del precio.
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CAPITULO IV: LA METODOLOGIA DE LA
INVESTIGACION

El Capitulo IV presenta la metodologia de la investigacién seguida

en la realizacion del presente trabajo.

LAS PRINCIPALES AVENIDAS
La investigacion siguié cuatro avenidas centrales:
1. Busqueda, recopilacién, evaluacion y andlisis de bibliografia y

antecedentes sobre el tema.

2. Seleccibn de organizaciones sin fines de lucro. Andlisis,
sistematizaciéon y comparacion de las misiones de organizaciones
sin fines de lucro seleccionadas y de las empresas en las cuales

miembros de sus directorios han tenido una trayectoria destacada.

3. Andlisis, sistematizacion y comparaciéon de los ambitos en los que
se desenvuelven las decisiones y acciones que desarrollan las
organizaciones sin fines de lucro seleccionadas y de las empresas
privadas en las que participan o participaron los miembros de sus

directorios elegidos para el estudio.

4. Trabajo de campo con encuestas a directores, directores ejecutivos
y voluntarios de organizaciones sin fines de lucro con activa

participacion presente o pasada en la actividad privada.
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LAS ETAPAS DEL TRABAJO EN SINTESIS

RECURSOS TECNICOS DE FUENTES DE CONSULTA

BUSQUEDA, RECOPILACION Y EVALUACION DE
BIBLIOGRAFIA Y ANTECEDENTES SOBRE EL TEMA

La investigacion de antecedentes y bibliografia se realiz6 a través
de Internet, de presencia fisica en bibliotecas de universidades y de

contactos epistolares.
1. Por medio de Internet

a. en los sitios Web de las principales editoriales especializa-

das en topicos de administracion

b. bibliotecas y archivos de universidades publicas y privadas

de Argentina

¢. bases de datos para investigacion especializadas en tépicos
de administracién para acceder a informacién y publicacio-

nes actualizadas sobre el tema.

En su mayor parte el acceso fue libre de costo, a través de las
subscripciones a una rica variedad de bases de datos de la Universidad de
Dallas, Texas, Estados Unidos de América, a la que la autora tiene acceso
como egresada de su Maestria en Administracion de Negocios. Las
principales bases de datos y publicaciones utilizadas se presentan a

continuacion.

Los detalles de las bases de datos y la informacién que ofrecen asi
como las publicaciones consultadas, se ofrecen bajo el titulo “BASES DE
DATOS Y PUBLICACIONES CONSULTADAS” a continuacion del capitulo

dedicado a la BIBLIOGRAFIA.

2. En forma presencial en las bibliotecas de las escuelas de negocios

de las universidades publicas y privadas del area metropolitana de
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Dallas -~ Fort Worth, Texas, Estados Unidos de América. Dichas
universidades son University of Dallas, University of Texas at
Dallas, University of Texas at Arlington, Baylor University, University

of North Texas, Texas Woman’s University.

3. Entrevistas y contacto epistolar con profesores especializados en

organizaciones sin fines de lucro y en temas de administracion.

RECURSOS TECNICOS DE HERRAMIENTAS
COMPUTACIONALES Y -ESTADISTICAS

El andlisis estadistico, los histogramas y las tablas dinamicas se
prepararon con las herramientas incluidas en el software Microsoft Office

2007, en el programa de analisis de datos de Excel.

Se comenz6 con un trabajo cuantitativo para la seleccion de la
muestra dentro del universo de organizaciones sin fines de lucro de
Argentina. Posteriormente se utilizaron muestras probabilisticas extraidas
del subconjunto de organizaciones sin fines de lucro preseleccionadas de
acuerdo a los criterios explicados bajo el titulo de “LA POBLACION
OBJETIVO” cuya actividad se vincula con el mundo de los negocios y las
formas econémicas. Una vez determinada la muestra, se la analizé a la luz
de las variables o atributos cualitativos a estudiar. Se utiliz6 estadistica
descriptiva para organizar, sistematizar y presentar la informacién recogida

de una manera significativa a los fines del andlisis.

La utilizacion de la herramienta de tablas dinamicas (Pivot tables)
fue esencial a los fines del cruzamiento de las respuestas de la encuesta
conducida para la investigacion de campo en procura de informacion

primaria para el analisis y elaboracion de conclusiones de este trabajo.
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RESUMEN DEL CAPITULO
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En el Capltulo IV se presenta Ia metodologla utlllzada para el anaI|S|s

de las orgamzacnones sin flnes de Ilucro. Se muestran los pasos
seguidos para la busqueda reoopllacmn evaluacnon Yy anal15|s de:
bibliografia y antecedentes sobre el tema Luego la seleccmn de
orgamzacuones sin flnes de lucro que mtegran Ia muestra y e| anahsns o ?
sin flnes de Iucro seleocuonadas y de Ias errpresas en Ias que cuales

" * miembros de sus directorios han tenido una trayectoria destacada, asi

como de las areas de actividad en que unas y otras se desenvuelven.

Se detallan los recursos de mvestlgamon y consulta utlllzados y

flnalmente se expllca el camlno seguudo' hacia el. trabajo de campo .

desarrollado medlante una encuesta dmgtda a protagonlsias del mundo

de las orgamzadones sin fines de lucro, tanto en palses de habla

CAPITULO V: EL DESARROLLO DE LA
INVESTIGACION

EI Capltulo V presenta eI desarrollo de |a mvestlgamén ensus

sucesivas etapas.

LAS ETAPAS

Las etapas recorridas tras la busqueda de antecedentes y

bibliografia son:

1. Recopilacion de informacién y seleccién de organizaciones sin fines

de lucro que integraron la muestra.

2. Busqueda, analisis y sistematizaciéon de las misiones de las

organizaciones sin fines de lucro y de las empresas en las que sus
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directores se desempefian en el sector privado, asi como de los

principales programas que esas instituciones llevan a cabo.

3. Anadlisis de la informacién recogida y procesada, a la luz del estado

del conocimiento recogido en la investigacion bibliografica.

4. Sistematizacién de los resultados preliminares y discuvsién con
"expertos” sobre las diversas areas tematicas involucradas. Las
consultas incluyeron sicélogos, sicélogos organizacionales e
investigadores especializados en materia de toma de decisiones en

empresas privadas y en organizaciones sin fines de lucro.

5. Procesamiento de los resultados con métodos estadisticos y tablas
dinamicas en busqueda de evidencia que confirme o refute la

hipétesis de trabajo formulada.

6. Conclusiones

RECOPILACION DE INFORMACION Y SELECCION DE
ORGANIZACIONES SIN FINES DE LUCRO QUE
INTEGRARON LA MUESTRA.

LA POBLACION GENERAL

I- CENOC

En el Consejo Nacional de Coordinacién de Politicas Sociales
funciona el Centro Nacional de Organizaciones Comunitarias®' -CENOC -.
Este organismo realiza tareas orientadas a conocer y difundir el trabajo que

desarrollan las organizaciones sociales en Argentina.

En Ié base de datos del CENOC, iniciada en 1995 y elaborada con
inscripciéon voluntaria y auto-administrada, estan registradas a la fecha

11.282 organizaciones sin fines de lucro. A los fines de este trabajo se

1 CENOC: http://www.cenoc.gov.ar/
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consideraran de interés las asociaciones sin fines de lucro y las

fundaciones.

Del total de 11.282 organizaciones, 8.896 manifiestan tener
actuacién exclusivamente en el ambito local - 35.8% son asociaciones
civiles y 8.2% son fundaciones-, 307 declaran actuacion en todo el pais -
44.3% son asociaciones civiles y 34.3% son fundaciones. 2.079
organizaciones aparecen como indeterminadas respecto del territorio de

accion, segun se muestra en la tabla CENOC. TERRITORIO DE ACCION.

Registro del CENOC
Asoclacién

Porcontadle Civi Asoclacién  Fundacién
Total delTotal Porcentaje Civil Porcentaje Fundacidn

Totd inscripto en el CENOC 11282

Exclusivamente ambito local 8848 74 38% 3185 8% 729
En todo el pais 307 3% 4% 136 . 34% 105
indeterminadas en

territorio de accién 2079 18

Fuente: CENOC htip /iwww.cenoc.gov.ar/

CENOC. TERRITORIO DE ACCION

La clasificacién, abierta por area tematica para las organizaciones
que actian en el ambito local, muestra que un 58.3% de ellas se
desenvuelven en el area sociall humana, un 23.9% en educacién, un

19.4% en salud y un 17.6% en el area de cultura.

Esta informacién provee un marco general y amplio acerca de las
organizaciones sin fines de lucro con actividad en distintos ambitos del

pais.

Dentro de ese contexto, la consideracién de organizaciones sin

fines de lucro como poblacion objetivo de este trabajo, fue acotada a las
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incluidas en el Mapeo de Promotores de Responsabilidad Social

Empresaria, cuyo tratamiento se enuncia en el punto siguiente.

Organizaciones del Ambito Local por Area Temética :

Area Temdtica Porcentaje Total
Social/ Humana 58% 5186 :
Educacién 24% 2126 §
Salud 19% 1726 |
Cultura 18% 1566 :
Fuente:

hitp:ffiwww.cenoc.gov.arf

CENOC. AREA TEIATICA

LA POBLACION OBJETIVO

Il- MAPEO DE PROMOTORES DE RESPONSABILIDAD
SOCIAL EMPRESARIA

La consideracién, seleccibn y andlisis de fundaciones vy
asociaciones sin fines de lucro vinculadas al mundo empresario tomé como
punto de partida la informacién contenida en el “Mapeo de Promotores de
Responsabilidad Social Empresaria en Argentina®”. El “Mapeo” se inicié en
noviembre de 2004 bajo la idea y direccién de Mercedes Korin®® quien se
desempefia como consultora e investigadora en responsabilidad social
empresaria en diversas entidades. Es investigadora asociada de la
Fundacién Ecologia y Desarrollo (ECODES) (Espafa) e integrante del
Comité Técnico del Centro Nacional de Responsabilidad Social
Empresarial y Capital Social, de la Facultad de Ciencias Econémicas de la

Universidad de Buenos Aires.

El Mapeo de Promotores de Responsabilidad Social Empresaria es

en la definicibn de sus autores, “una herramienta de informacion

32 Mapeo de Promotores de Responsabilidad Social Empresaria en Argentina (http:/Awww.mapeo-rse.info/)
33 Mercedes Korin es Licenciada en Comunicacién y Master en Sociologia de la Cultura
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sistematizada y actualizada sobre aquéllos une acompafian a las empresas
en el desarrollo de una cultura de gestién ética que concibe a la empresa
como integrante de la sociedad, comprometida con el bien comun.” De
acuerdo con los responsables del sitio Web, “/a actualizacién de contenidos
es realizada por el equipo de trabajo del Mapeo, que periédicamente releva
informacion de fuentes primarias y secundarias, y recibe sugerencias de

los propios Promotores y sus Entidades Vinculadas.”

La composicion del Mapeo, por “promotores de responsabilidad
social empresaria®” exhibe categorizaciones por “Promotores de

Responsabilidad Social’; “Lineas de Accidn” y “Ambito de Accién”.

El listado de “Promotores” cuenta con 29 agrupaciones
empresarias; 22 fundaciones; 68 organizaciones de la sociedad civil y 12
organizaciones de responsabilidad social empresaria tal como se exhibe en

los Cuadros de Mapeo 1, 2y 3.

En cuanto a las “Lineas de Accion”, el total registrado es de 368
organizaciones.

s :
< Mapeo por Promotores de

“ i i V/ v‘

Cuadro de Mapeo 1
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- Articulacién

‘Asesoramlento

:; A

: ’Capacutaclon\ :

ptvulgaclon

Financiafienta’

Formalizacién

Investigacién

}Fuenhe' :
"Mapeo de Promotores de Responsablhdad Soclal

Cuadro de Mapeo 2

BUSQUEDA, ANALISIS Y SISTEMATIZACION
El nacleo de interés estuvo basado en el “Mapeo por Ambito de

Accién”. De un total de 560 organizaciones, el trabajo se concentré en las
organizaciones sin fines de lucro que de un modo u otro se relacionan con
el mundo de las formas economicas y especialmente, de los negocios. Esta

preseleccion arroja un total de 105 organizaciones.

La aproximacion a la seleccién de categorias y organizaciones se
presenta en el siguiente punto vinculado al proceso de seleccién de

organizaciones sin fines de lucro.
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Mapeo por Ambito de Accidn
Academia 42
Agrupaciones Empresarias 29
Qonsultoﬁa 18
" Empresas (vincutadas a “promotores de responsabilidad sociaf”) 249
Estado 60
Fundaciones Empresarias 22
Medios de Comunicacién 36
Organismos Internacionales 24
Organizaciones de la Sociedad Civil 68
Organizaciones de Responsabilidad Social Empresaria _12_
Total n , 560
Fuente;
Mapeo de Promotores de Responsabilidad Social Empresaria en Argentina

Cuadro de Mapeo 3

RESUMEN DEL CAPITULO

En el Capitulo V se detallan los caminos seguidos para el desarrollo
de la investigacién hasta el arribo a la formulacién de tablas dinamicas en
busqueda de evidencia que confirme o refute la hipotesis planteada.
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CAPITULO VI: DE LA PLANIFICACION A LA
EJECUCION

El Capitulo VI presenta el camino de la planificacién a la ejecucién,

seguido en la realizacién del presente trabajo.

LA SELECCION DE LAS ORGANIZACIONES SIN FINES DE
LUCRO

Se hizo una primera seleccién a partir de la eliminacién de las
organizaciones sin fines de lucro que no mantienen accesible la

informacién consignada en el “Mapeo” o en sus sitios Web.

Posteriormente la muestra se orient6 a las organizaciones incluidas
en los grupos clasificados como “academia” (42); “agrupaciones
empresarias” (29); “fundaciones empresarias” (22) y “organizaciones de

responsabilidad social empresaria” (12).

Se agregaron otras fundaciones y asociaciones civiles sin fines de
lucro con actuacién en el pais cuya informacién no aparece mencionada en
el mapeo, pero que son de conocida actuacion en el pais y de interés para

la muestra.

Del total de las organizaciones sin fines de lucro emergentes de la
informacién precedentemente citada y con informacién actualizada en sus
paginas Web que las muestre como activas, se eligié una muestra aleatoria
de 33 organizaciones sin fines de lucro sobre las cuales se concentré el
analisis.

Las organizaciones sin fines de lucro finalmente seleccionadas son:
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1. ’*‘Asomaclon Argentina de Consorcws Reglonales de

Expenmentacuon Agrlcola (AACREA)

2 Asocnacnon Crlst|ana de Dmgentes de Empresa (ACDE)

"Balrexport La red de' exportadores de Buenos Alres

Camara Argentma de Comermo (CAC)

T

6. Camara de Comerclo de Ios Estados Umdos en Argentma

"Camara de Comerclo e Industrla Franco A‘_gentma (CCIFA)

9 ‘ Dallas nghthouse for the Blrmd

10 Endeavor Argentlna :

411 Fundaclon Acmdar

i 12, and'a 6n,Arcor"
13. Fundacién Banco Ffahcg

14. Fundacmn Bolsa de Comercm de Buenos A|res

15 Fundacmn Bunge y Born .

16. \Fundacién del TU’éumén

\17.' Fuhdacién Diario La Nacién

B

24. Fundacién V.J. Navajas. "’
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egocios Sustentables (IBENS)

to para el Desarrollo Empr 'Sgﬁiﬁrﬁia! de la Argentina (IDEA

33 WprldvReédufcés Institute

En la tabla expﬁest; en la siéuiente seccién se presentan estas
organizaciones sin fines de lucro, su misién -en la forma en que cada
entidad la enuncia env'su sitio Web- él area / objetivo en la que actuan y un
listado al momento de la realizacién de la investigacién, de miembros de

sus directorios. -

En los casos en que se consider6 relevante a los fines de este
trabajo, se incluyé la erhbresa, organizacién o entidad en la que esos
miembros del directorio se desempefian en la esfera privada. En -varios
casos, se agreg6 informacion respecto del tipo de actividad central de esas

empresas.

De su lectura surge claramente la diferencia de ambitos, tipo de
decisiones que los directivos de las organizaciones sin fines de lucro toman
en ellas; envergadura de las decisiones en una y otra organizacién y

tiempos de elaboracion o de produccion que las caracterizan.
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ORGANIZACIONES SELECCIONADAS, SUS MISIONES AREAS Y DIRECTIVOS

ORGANIZACION MISION AREA OBJETIVO | AREAS DE ACTIVIDAD DE ALLGUNOS MIEMBROS DE SUS DIRECTORIOS
SIN FINES DE '
LUCRO :
Asociacion Somos una Gestion del Presidente: Rafael Llorente. Productor agropecuario
Argentina de asociacion de conocimiento para el | Vicepresidente: Juan Balbin. Productor agropecuario
Consorcios empresarios crecimiento y Secretario: Alejandro Blacker. Productor agropecuario

Regionales de
Experimentacion
Agricola
(AACREA)

agropecuarios que
trabajamos en
grupo, y
compartimos
nuestras
experiencias y
conocimientos
para aumentar la
rentabilidad y
lograr el
crecimiento
econdémico
sustentable de
nuestras
empresas.
Procuramos
transferir nuestra
experiencia al
medio
colaborando, asi,
en el desarrollo del
sector
agroalimentario y

desarrollo
sustentable de las
empresas miembro y
la comunidad

Prosecretario: Francisco Iguerabide. Productor agropecuario
Tesorero: Fernando Zubillaga. Productor agropecuario
Pro-tesorero: Hugo Japaze. Productor agropecuario
Vocales: ‘

Luis Angriman. Productor agropecuario

Francisco Perkins. Productor agropecuario

Vocales Suplentes:

Alejandro Toso. Productor agropecuario

Juan Minvielle. Productor agropecuario

Revisores de Cuentas:

Marcelo Grether. Productor agropecuario

Bernardo Debenedetti. Productor agropecuario
Coordinador General de AACREA:

Belisario Alvarez de Toledo: Productor agropecuario




del pais

Asociacion Ayudar a los Dirigencia PRESIDENTE: Adolfo Ablatico
Cristiana de dirigentes de empresarial y fe VICEPRESIDENTE 1: Mariano Bravo
Dirigentes de empresa a vivir de VICEPRESIDENTE 2: Eduardo Lépez Rivarola
Empresa (ACDE) | manera coherente SECRETARIO: Pablo Taussig
su vocacion PRO-SECRETARIO: David Bertagni
emprendedora y TESORERO. Tomas Elewaut
su fe cristiana PRO-TESORERO: Federico Quintana
VOCALES:
José Antonio Aranda; Diego Botana; Luis Cedrola; Enrique Federico; Carlos Garaventa;
Oscar Girola; Guillermo Lipera; Patricio Pinto; Alejandro Preusche; Maria Cristina
Quinteiro; Pablo Roviralta; Juan Carlos Sagardoyburu; Juan Pablo Simén Padrés; Manuel
Solanet; Ignacio Uranga,; Paula Valente; Francisco von Wuthenau ~ .|
Asociacion Promover el Promocion de Presidente: Arcor Alimentos; chocolates; galletitas; golosinas
Empresaria desarrollo articulacion entre Pagani, Luis A. helados . :
Argentina (AEA) | econodmico y social | negocios y marco Rocca, Paolo ~ QOrganizacidn Tubos de acero sin costura;

de la Argentina
desde Ia
perspectiva
empresaria
privada, con
especial énfasis en
el fortalecimiento
de las instituciones

-| necesarias para tal

fin

institucional

Techint servicios para la industria de petréleo y gas;
empresas de ingenierfa y construccion
especializadas en grandes proyectos;
exploracién de petréleo y gas (y otras
actividades)

Magnetto, Héctor  Grupo Clarin Diarios de noticias; TV, radio y programacion; =
H. Internet; contenidos digitales (entre otras £
‘ actividades)
Bago, Sebastian  Laboratorios
Bagd Productos medicinales
Klima, Viktor Volkswagen
Argentina Aumotores

Fortabat Lacroze
de, Amalia -

Grupo Fortabat
Cemento y construccién
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Pescarmona,
Enrique

Miguens, Carlos
J.
Roggio, Aldo B.

Acevedo, Mi.guel
A

Gomis Saez,

Antonio

Coto, Alfredo

‘Secretario

Cartellone, José
G.

Tesorero

Grimoldi, Alberto
Lo

Vocales

Vignart, Oscar U.

Elsztain, Eduardo

Aufiero, Jorge
Félix

IMPSA

Grupo Miguens

Grupo Roggio
hitp://www.acin
dar.com.ar/

Aceitera

General Deheza

YPF

Coto

José Cartellone

Construcciones
Civiles

Grimoldi

Dow Quimica

IRSA
Medicus

Soluciones integradas para la produccién de
energia hidroeléctrica

Generacién eléctrica y mineria

Construccion; transporte; ingenieria ambiental

Commodities; productos de marca; mani para
consumo-humano

Exploracién y produccion de hidrocarburos;
refineria y comercializacion

Hipermercados; maximercados; supermercados;
minimercados

Empresa constructora especializada en grandes
obras de infraestructura

Calzado

Amplia variedad: agricultura y alimentos;

autos y transporte; construccién; adhesivos,
electrénicos; muebles; productos vinculados a la
salud; procesamiento de petréleo y gas

Inversora en Bienes Raices

Medicina prepaga. Servicios médicos
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Estrada,
Alejandro M.

Grobocopatel,
Gustavo
Hojman, Alberto
R.

Bruchou, Juan

Cristofani, José
Luis E.

Banco Privado
de Inversiones

Los Grobo

Agropecuaria
BGH

Citi
Santander Rio

Servicios bancarios

Produccion agricola; comercializacion de granos

Aire acondicionado para hogares y oficinas;
tecnologia; computadoras

Servicios bancarios

Servicios bancarios

Karagozian, TN & Platex
Teodoro Hilados
Saguier, Julio S.A. La Nacién
César Diarios de noticias |
Arguelles, Bio Sidus *
Marcelo Empresas farmacéuticas
Paulmann Cencosud ‘
Kemna, Horst Conglomerados de venta minorista en América
Latina: supermercados, homecenters, tiendas por
departamento, centros comerciales y servicios
: financieros
Braun, Federico m Supermercados con productos de elaboracion -
propia y de terceros
Roemmers, Pablo  Roemmers Laboratorios medicinales
Bairexport. La Contribuir al Negocios y desarrollo | presidente :
red de desarrollo econdmico Gustavo Dellacha. Podium S.A.

exportadores de
Buenos Aires
(muy atil por los
datos de
nombres;

econdémico de la
Argentina desde el
escenario local, en
colaboracién con
el sector publico y

Vicepresidente

Leonardo Buschi.

Artes Graficas

Buschi S.A.

Artes graficas
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empresas y
cargos en ellas)

toda la comunidad,
buscando el
bienestar general
a través del
incremento del

‘ingreso nacional y

la generacion de
empleo.

Secretario

Oscar Hovsepian.
Prosecretario
Ricardo Boente.

- Tesorero

Silvia Knew.
Protesorero .
Raul Joannas.
Exemys S.R.L.
Vocales
Claudio Ejden.
Inmunolab S.A.

Carlos Camps.
Indelval

Vocales Suplentes

Martin Villegas.
S&V Consulting

Sergio Natapof.
Laboratorios Diral
Revisor de
Cuentas

Luis Adur.
Bombadur

Revisor de
Cuentas Suplente

Industrias Alazan
SRL

525Hotel

Cynsa SRL

Exemys S.R.L.

Inmunolab S.A.

Indelval

S&V Consulting

Laboratorios Diral

Bombadur

Hoteleria

Laboratorio medicinal; inmunologia; lentes
de contacto

Disefios modernos en pisos de goma.

Pafos de higienizacién para bafar
pacientes en hospitales, geriatricos y
clinicas

Desarrollo de soluciones de transvase y
recirculado de gases licuados
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Alfredo Nahum.
Veccsa S.A.

Sub Directora
Laura Patrén

Veccsa S.A.

Equipamiento médico

Camara Promover y Defensa de intereses | Presidente: Carlos R. de la Vega
Argentina de defender los sectoriales Secretario: Alberto Dragotto
Comercio (CAC) | intereses del José Luis Gonzalez Selmi

conjunto de los
empresarios que

1 se desempefian en
| la actividad

contemplando el
interés general.
Mision del Grupo
de Trabajo para el
Desarrollo de RSE

(CAC}): Propiciar

actividades,
eventos,
investigaciones,
publicaciones,
analisis de casos
de practicas de
RSE y alianzas,
dirigidos a todas
aquellas personas,
entes y
organizaciones

_| que consideren

que la RSE es una
herramienta de

Agfa Gevaert Argentina S.A.

Pedro Borches
Borches y Cia. S.A.

Javier Lépez
Cosena Seguros S.A.

Edgardo Cacici
Cacici, Edgardo

Juan Doncel
Feit y Olivari S.A.

Sergio Recio
Fundacién Habitat y Desarrollo

Susana Monti
Industrias Pilet Eximport S.A.

Anibal Lionti
Mondet Morin S.A.

Daniel Gross
Ripamonti S.A.

Ernesto Luis Ferro
Casa Fenk S.A.

Marcos Fernandez Goérgolas

Luciano Viglione
Bayer S.A.

Enrique Navarra
Car Security S.A.

Marcelo Volante
Dakota S.A.

Ana Inés Depine
Estudio Depine

Daniel Paluzkiewicz
Festo S.A.

Ana Sumcheski
Globoaves Argentina S.A.

Sergio Marafién
Molysil S.A.

Daniel Precedo
Nosis S.A.

Daniel Calzetta
Telefénica de Argentina S.A.

Carlos F. Echezarreta
Estudio Echezarreta

Agustin Landi
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gestion que
impulsa el
crecimiento y
desarrollo
homogéneo de los
diferentes actores
que conforman
nuestra sociedad.

GrupoPyD S.A.
Daniel Sergio Bader

~ Multiradio S.A.

Silvia M. A. Dos Reis
Quimica Oeste S.A.

Norberto Guberman
Tepelco S.A.C.IL

Aldo J. Tombién
Tombién, Aldo José

Industrias Plasticas Landi S.A.
Roberto Laterza

Organizacion Veraz S.A.
Pedro Balboa

Roller Service S.A.

Eduardo A. Blanco

Timken Argentina S.R.L.

Graciela Olivero
Unilever de Argentina S.A.

Camara de
Comercio de los
Estados Unidos
en Argentina
(AmCham)

Promover el
desarrollo de
negocios
sustentables, el
comercio bilateral,
la inversién
genuina y el .
empleo de calidad,
fomentando la libre
empresayla

‘economia de

mercado en el
marco de la ética,
la responsabilidad
y la transparencia.
Articular espacios
de reflexion y
generacién de
conocimiento entre
los socios,
facilitando el

Negocios
internacionales
Vinculacién con la
esfera publica

Presidente: Rolando Meninato
Dow Argentina S.A.
Vicepresidente |; Alejandro

. Bottan - General Electric

International Inc.

Vicepresidente II: Francisco
Crespo - Coca-Cola Argentina

Secretario: José Maria Zas -
American Express Argentina
S.A.

Tesorero: Enrique Alemariy -
Ford Argentina S.C.A.

Pro secretario: Juan Bruchou -
Citibank, N.A.

Dow Argentina
S.A.

General Electric
International Inc.

Coca-CoIa
Argentina

American Express
Argentina S.A.

Ford Argentina
S.CA.

Citibank, N.A.

Productos quimicos.

Tecnologla en amplia
gama de actividades.

Aguas gaseosas

Tarjetas de crédito y
financiamiento

Automotores

Banca
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dialogo entre lo
publico y lo
privado.

Pro tesorero: Manuel Aguirre -

CH2M Hill

Vocal: Miguel Becerra - IBM
Argentina S.A.

Vocal: Guillermo Fiad - Duke
Energy International Southern
Cone S.R.L.

Vocal: Ezequiel Gémez
Berard - Wal-Mart Argentina
S.R.L.

Vocal: Fernando Jurado -
Cargill S.A.C.L

CEO: Algjandro Diaz -
AmCham

DIRECTORES TITULARES:

Jorge Bacher -
PriceWaterhouseCoopers

Hernan Estrada - The Walt
Disney Company Argentina

Bernardo Calvo - Monéanto
Argentina S.A.I.C. "

CH2M Hill

IBM Argentina S.A.
Duke '

Energy Internation
al Southern Cone

S.R.L.

Wal-Mart Argentina
S.R.L.

Cargill S.A.C.I.

AmCham

PriceWaterhouseC
oopers

The Walt Disney
Company
Argentina S.A.

Monsanto
Argentina S.A.I.C.

Servicios integrales de
ingenieria; construccion
y operaciones

Sistemas computadorizados
Soluciones de gran valor
agregado y beneficios para
clientes mayoristas de energia
eléctrica y gas natural

Hipermercados minoristas
Alimentos y productos de
amplia gama para el sector
agropecuario

Camara de Comercio
bi-nacional

o
Servicios contables, auditoriay .-
consultoria '

Producciones de cine.
Parques de entretenimiento

Productos quimicos y
semillas para la actividad
agropecuaria
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Martin Gauto - Prudential
Seguros S.A.

Alfredo Fernandez Sivori -
ESSO Petrolera Argentina
S.R.L.

Edgar Lourencon - General
Motors de Argentina S.R.L.

Analia Remedi - Hewlett
Packard Argentina S.R.L.

Federico Wintour - Merck
Sharp & Dohme Arg. Inc.

Alberto Buthet - Lockheed
Martin Aircraft Arg.

Juan Garibaldi - Clorox
Argentina.

Prudential Seguros
S.A.

ESSO Petrolera
Argentina S.R.L.

General Motors de
Argentina S.R.L.

Hewlett Packard
Argentina S.R.L.

Merck Sharp &
Dohme Arg. Inc.

Lockheed Martin
Aircraft Arg.

Clorox Argentina.

Seguros

Petroleo y derivados

Automotores

Sistemas y productos
computadorizados

Laboratorios medicinales.
Compafiia farmacéutica
internacional de investigacion,
lider en el descubrimiento,

el desarrollo, la fabricacidon y la
comercializacién de una amplia
gama de productos y servicios
para la salud humana

Aviones

Productos quimicos. Lavandinas
regulares y con aromas
(Ayudin®), limpiadores (Ayudin®,
Poett®, Pinoluz®), aditivos para
el lavado (Trenet®, Arco Iris®,
Ayudin®) y destapa cafierias
(Plomero Liquido®, Ayudin®).
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Juan Manuel Vaquer - DuPont
Argentina.

DIRECTORES SUPLENTES:

Roberto Alvarez Roldan -
Accenture S.R.L.

Chris Dilley - Massalin
Particulares S.A.

José Fernandez - McDonald’s
Restaurants de Argentina
SA

Julioc Gay-Ger - Eli Lilly
Interamérica, Inc. (Sucursal
Argentina)

Fernando Guerrero - Nextel
. Communications Argentina
S.A.

Sergio Hurtado - American
Airlines, Inc,

DuPont Argentina.

Accenture S.R.L.

Massalin
Particulares S.A.

McDonald’s
Restaurants de
Argentina S.A.
Eli Lilly Inter
America, Inc.
(Sucursal
Argentina)

Nextel
Communications
Argentina S.A,

American Airlines,
Inc.

AgroSoluciones; Acido Glicélico;
Corian; Clean Technologies;
Liquid Packaging Systems;
Lubricantes de Alto Desempefio y
Desmoldantes;

Packaging Graphics; Personal
Protection; Titanium
Technologies; entre otros
productos quimicos

Consultora de gerenciamiento,
global; servicios de tecnologia'y
de outsourcing
Cigarrillos y tabaco. Divisién de
Philip Morris International

Comidas rapidas %

Compaiiia farmacéutica.
Laboratorios medicinales

Comunicaciones. telefonia maovil,
servicios de mensajeria corta y
transmision de radio

Servicios de transporte aéreo
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Productos de uso cotidiano tales
como toallas descartables
y painales descartables
» (Kleenex, Scott, Andrex,
Pablo Latronico - Kimberly Kimberly Clark Huggies, Pull-Ups, Kotex, Poise y
Clark Argentina S.A. Argentina S.A. Depend).

' Fabricacién de productos para
el cuidado del hogar: ceras para
pisos, lustramuebles,

José Latugaye - S. C. : limpiadores, insecticidas,
Johnson & Son de Argentina Johnson & Sonde  descdorantes de ambiente,
SA.lLC. ‘ Argentina S.A.I.C.  bolsas y aprestos, entre otros.

Jesus Loreto - Pfizer S.R.L. Pfizer S.R.L Laboratorios medicinales

Alimentos; cuidado del hogar;
Alejandro Lorusso - Procter &  Procter & Gamble  cuidado personal; nutricion,

Gamble Argentina S.C. Argentina S.C. salud; higiene, belleza
" Sheraton Bs. As

Sami Mourad - Sheraton Bs. Hotel & Convention

As. Hotel & Convention Center Center Hoteleria

Desarrollo y la aplicacién de
tecnologias de maneras nuevas
e innovadoras para

Antonio Osuna - 3M Argentina  3M Argentina comunicacion en multiples
S.A.C.LLF.LA. S.A.CLF.LA. ambitos

Alberto Pizzi - Kraft Foods Kraft Foods v

Argentina S.A. Argentina S.A. Alimentos y bebidas
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Sistemas y productos
computadorizados

Camaras digitales, accescrios
para camaras, impresoras y

Fernando Mollén - Oracle Oracle Argentina
Argentina S.A. SA

Héctor Gonzalez - Kodak. Kodak. tinta para impresoras
Buscadores de Internet.
Adriana Norefia - Google. Google. Comunicaciones de Internet
Comunicaciones. Celulares y
: teléfonos, accesorios digitales,
Pablo Orsei - Motorola Arg. Motorola Arg: dispositivos de entretenimiento
Gustavo Ripoll - Dell. Dell. Computadoras
Alex Viloria - General Mills. General Mills. Alimentos
Sandra Yachelini - Microsoft Microsoft de Sistemas, software y productos
de Argentina. Argentina. computadorizados

Camara de La CCIFA tiene Facilitar negocios Consejo de Administracion .
Comercio e como misién internacionales Presidente M. De ROCHEBOQUET Jean-Edouard Cave Extréme
Industria Franco | fundamental poner Vice-Presidente 1° M. BOMCHIL Maximo M. & M. Bomchil
Argentina a disposicion de . ) o ] .
(CCIFA) las empresas Vice-Presidente 2° M. PETIT Gérard Air France
francesas atraidas - Secretario M. CHEVALIER Vincent Equinoxe
por la Argentina y Secretario adjunto M. De HAENEN Rémy Mathys, de Haenen & Asoc.
de las empresas Tesorero M. PASCUAL Jéréme - Axa Seguros

argentinas
interesadas en el

Tesorero ajunto

M.

GARNIER Jéréme

CNP Assurances
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| mercado francés,

Su experiencia, su
extensa red de
contactos y un
apoyo logistico
que se revelara util
en las distintas
etapas del
acercamiento
comercial entre los
dos paises.

Consejeros

EEEsEEsEEsEEEEEEEEEEEEE=

Directora General

. DESTERACT Thibault Alstom Argentina
. EYRAUD Frangois

. GLUZMAN Richard

. GONZALEZ Gilles

. HERRERA German
. HETTEMA Adrian

. HOMBREUX Alain

. LANARI Tulio

. MACRI Jorge

. OTERO Eduardo

. PERRAUDIN Franck
. PETITJEAN Alain

. SUDRE Jacques

. TORRENT Javier

. FERNANDEZ DANIEL
. GRITTI Michele
. PATELIN Patrick

Grupo Danone
Banco Supervielle

Hoteles Accor de Argentina S.A.

L'oréal

Sofrecom Argentina S.A.
- Cosmopolitain

BNP PARIBAS
Sodexho Argentina
PR Argentina S.A.
Sanofi Pasteur
P.S.A Finances
L'Oréal

Est. Torrent Auditores

Carrefour Argentina
Air Liquide Argentina
B. Francis Lefébvre
Liliana Hidalgo

Consejo
Empresario
Argentino para el
Desarrollo
Sostenible
(CEADS)

Proveer liderazgo
empresarial para
catalizar el cambio
hacia el desarrollo
sostenible y
facilitar los
procesos para la

Negocios, desarrollo
sustentable,
liderazgo y
responsabilidad
social

Comision Directiva
Presidente
Vicepresidente |
Vicepresidente Il
Secretario
Pro-Secretario
Tesorero

Cristiani, Horacio
Acevedo, Arturo T.
Ourracariet, Gerardo
Hang, Guillermo
Eurnekian, Eduardo
Rooney, Julidn

Gas Natural Ban SA
Acindar

Mexichem

Org. Techint

AA 2000

Minera Alumbrera
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licencia social de
las empresas a
operar, innovary
crecer...

Pro-Tesorero

I° Vocal Titular
11° Vocal Titular
IlI° Vocal Titular
I° Vocal Suplente

‘| -11° Vocal Suplente

llI° Vocal Suplente
Director Ejecutivo

Pagani, Fulvio
Ferrer, Aldo
Nicholson, Federico
Gétz, Alejandro
Vaquer, Juan
Fraire, Rodolfo
Oddone, Decio
Sebastian Bigorito

Arcor

Tetra Pak
Ledesma
Capex

Du Pont
Grupo Cliba
Petrobras

Dallas Provee Brindar trabajo a Presidente del Directorio: Doug Douglas, Jr.

Lighthouse for entrenamiento, personas con pérdida | Vicepresidente Primero: Patrick Dougherty

the Blind empleoy total o parcial de la Vicepresidente Segundo: Ann Piper
rehabilitacion para | vista Secretario: Robert Finch
personas con Tesorero: Marcel Brunel
disminucién del Miembros: Sherryle Alien; William H. Brabson; Kimberly Walker Brown
sentido de la vista Susan Fleming; Fran Hammer
(ciegos ©
legalmente ciegos)

/E\:d::t‘;:; Entdea\_/olrc:lblera el Desarrql!o 3:1 Andy Freire (empresario Consuitora. Insumos de oficina y

9 potencial de los promocion de Endeavor) Officenet soluciones para empresas

emprendedores en | emprendedores
Argentina. La Santiago Bilinkis . Insumos de oficina y soluciones
forma efectiva de (empresario Endeavor) Axialent y Officenet para empresas
crear riquezaen la
sociedad es a IRSA Inversora en Bienes Raices
través de una Cresud Compaiiia agropecuaria
fuerte cultura Alto Palermo Shopping centers
emprendedora. Dolphin Fund Fondo comln de inversidn para el
Emprendedores Management mercado argentino

exitosos generan
oportunidades de
trabajo, propician

Eduardo Elsztain
Woods Staton

Banco Hipotecario

Fundacion IRSA
Mc Donald’s

Banco de segundo piso
Organizacioén sin fines de lucro

Comidas rapidas
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la movilidad social,
y sirven como
modelos para
| inspirar a ofros.
Endeavor identifica
alos
emprendedores
mas innovadores y
con mayor
potencial y les
provee apoyo
| estratégico de
excelencia para
ayudarlos a llevar
sus compaiiias al
siguiente nivel.
Promoviendo
estas historias de
éxito y generando
iniciativas de
impacto masivo,
Endeavor
contribuye al
desarrollo de la
cultura
emprendedora
inspirando a las
préximas
generaciones de
empresarios. Con
el apoyo de

Alejandro Gorodisch OMBU

Lisandro Bril v _ Holdinvest

Fondo de inversion de Capital
Privado (Private Equity) y Capital
de Riesgo (Venture Capital)
Fondo de Venture Capital para
inversiones en tecnologia

Endeavor, nuevos
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emprendedores se
inspiran, las
empresas crecen,
generan empleo,
innovan, asumen
su responsabilidad
social y
contribuyen ala
transformacion de
nuestro pais.

Fundacion Contribuir al Apoyo al progreso de | Consejo de Administracion
Acindar progreso de las la comunidad, Presidente: Carlo Panunzi
comunidades, educacién e Vicepresidente: Marcio Mendes Ferreira
prioritariamente instituciones Consejeros: Arturo Tomas Acevedo; Marcos Alfonso Maia; Mauricio Bicalho de Melo;

aquellas en que la
compariia esta
presente,
apoyando
proyectos que
promuevan la
educacién como
base para la
transformacion
social. Para
orientar nuestra
inversion social,
concebimos a la
educacion como el
eje de todas
nuestras acciones.
Valoramos el

José Ignacio Giraudo; Horacio Laplacette

Comité Ejecutivo

Presidente:

Arturo Tomas Acevedo

Directores:

José Ignacio Giraudo; José Antonio Losada; Gustavo Pittaluga; Alejandro Yavén; Horacio
Laplacette

Directora Ejecutiva:

Cecilia Barbén
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compromiso de las
personas e
instituciones, la
conformacion de
redes y alianzas,
el uso efectivo de
los recursos y la
continuidad y
posibilidades de
sustentabilidad de
cada proyecto que
comienza.

Fundacion Arcor

Contribuir a que
los nifios y nifias
de la Argentina
tengan
garantizado su
derecho a la
infancia.

Apoyo a la nifiez

Presidente: Lilia M. Pagani

Vice - Presidente: Rita M. Maranzana
Secretaria General: Claudia S. Pagani de Martin
Pro - Secretaria: Karina Pagani de Canarte
Tesorera: Sonia Maranzana de Giai

Pro - Tesorera: Maria Rosa Pagani de Babini
Vocal Titular; Inés D. Martinez de Seveso.

Fundacion Banco
Francés

Colaborar con el
mejoramiento del
bienestar de la
comunidad en su
conjunto, toma
como ejes el
favorecer el éxito
empresario,
colaborar con
determinados
emprendimientos
de ONGs, y la

Apoyo a la
comunidad y a la
cultura

Consejo de Administracion

Presidente: Jorge Carlos Bledel
Vicepresidente: Marcelo Gustavo Canestri
Secretario: Javier D' Ornellas

Tesorero: Gonzalo Verdomar Weiss
Vocal: Evelina Leoni Sarrailh

Staff:

Director: Gonzalo Verdomar Weiss
Coordinadora General: Claudia Marsé
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promocion del arte
como expresion
cultural de la
comunidad.

Fundacion Bolsa
de Comercio de
Buenos Aires

Realizar, promover
y facilitar estudios
e investigaciones
en los campos de
la economia, las
finanzas, la
sociologia, €l
derechoy
cualquier otro
tema afin,
orientados al
perfeccionamiento
del sistema
econdémico social
que, basado en
principios de
libertad, sostiene
la Bolsa de
Comercio de

Buenos Aires, todo .

ello con el
proposito de que
tal gestion redunde
en beneficio de la
comunidad y
particularmente de
la educacioén de la

Promocion de
principios de libertad
en el ambito
econémico,
investigacion y apoyo
a la juventud

Presidente: Adelmo J. J. Gabbi. Agente de Bolsa

Vicepresidente: Ricardo L. Mascaretti: Agente de Bolsa

Secretario: Jorge Collazo;

Tesorero: Alberto Molinari

Miembros: v

Alejandro Bulgheroni, empresario; Jorge Aguado, empresario; Enrique H. Picado,
Norberto Peruzzotti, abogado; Juan S. Mollard, inversor; José Pablo Dapena Fernandez,
Jorge Ferraris, José Maria Dagnino Pastore, economista, empresario y ex - Ministro de

.| Economia; Angel Vergara del Carril, inversor; Victor Cirilli. Se desempefiaron como -

Revisores de Cuentas: Alberto Ubertone, Guillermo Ruberto y Oscar Valentini.
El Comité Ejecutivo: José Maria Dagnino Pastore (Presidente), Jorge Ferraris -
(Vicepresidente), José Pablo Dapena Fernandez (Secretario), y Angel Vergara del Carnl
y Juan Mollard (Miembros).

Director Ejecutivo: Héctor Blas Gonzalez
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juventud, a fin de
prepararla en
forma adecuada
para el gjercicio de

aquellas
disciplinas.
Fundacién Bunge | Promover la Promocién de la Miembros del Consejo de Administracion
y Born investigacioén comunidad, Presidente: Jorge Born (h) ‘

cientifica mediante
premios, subsidios
y becas y facilitar
toda clase de
actividades en
beneficio de la
comunidad en
materia de
educacién, salud y
cultura.

educacién, salud y
cultura

Vicepresidente: Alejandro de La Tour d’Auvergne

Vicepresidente 2° Jenefer Féraud

Vicepresidente 3° Alix Born

Vocales:

Raul Alfredo Padilla; Juan Miguel de La Tour d 'Auvergne; Ricardo Smith Estrada
Director Ejecutivo: Ludovico Videla

Fundacion del
Tucuman

Contribuir al
Desarrollo
Sustentable de
Argentina, a partir
de la iniciativa
privada,
convencidos que
la innovacion y el
compromiso social
del empresariado,
son factores
esenciales para la
mejora de la

Desarrollo
sustentable, iniciativa
privada,
competitividad,
responsabilidad
social

Consejo Directivo

Garcia Gonzalez José

Presidente: Manuel
Consejeros Titulares :
Bjork Peter Scania Argentina S.A. Automotores: camiones;

6mnibus
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competitividad, el
desarrollo
econdémico y el
progreso social.
Esta integrada y
cuenta con la
contribucién de
mas de 100
empresas,
nacionales y
regionales que son
quienes le dan
sustentabilidad

| economica.

Di Bacco Rodolfo

Dominguez Ricardo J.

Figiacone Fernando

Freyre Rodolfo
Gunther Hoffman
Lenis Roman

Lisiak Jorge H.

Lucci Daniel

Luguin Oscar

Tensolite S.A.

C.CC.SA

Cerveceria y Malteria
Quilmes

Gasnor S.A.
Edet S.A.

Expreso Bisonte SRL

Minera Alumbrera Ltd.

Citrusvil S.A.

Antonio Luquin S.A.

Premoldeados y

Pretensados de Hormigén.

Tenso-Tape, Cinta para

Riego por Goteo.

Television por cable

Cervezas, subproductos de
la malta; aguas minerales

Distribucién de gas natural ™

Distribucién eléctrica
Transporte de cargas

Mineria

o

Productor y exportador de

limones. Fabricacion de

subproductos del limén.
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Maranzana Antonio

Vismara Hugo

Consejeros Suplentes

Assaf Luis

Chaves Rodqlfo

Galiana Maﬁin

Hernandez Elio

Garcia Luis

Laudani Ricardo

Arcor

Refinor S.A.

Tensolite S.A.

Scania Argentina S.A.

Arcor S.A.

Gasnor S.A.

Edet S.A. .

Refinor S.A.

Caramelos; chocolates;
golosinas y alimentos

Procesamiento de petréleo
crudo y gas

Premoldeados y
Pretensados de Hormigén.
Tenso-Tape, Cinta para
Riego por Goteo.

Automotores: camiones;
émnibus

Caramelos; chocolates;
golosinas y alimentos

Distribucion de gas natural

Distribucion eléctrica

Procesamiento de petréleo
crudo y gas
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Lucci Pablo

Mirande Carlos

Palacios José L.

Director Ejecutivo ;

Citrusvil S.A.

C.Cc.C.

Refinor S.A.

Fernando Maximo Bach

Productor y exportador de
limones. Fabricacion de
subproductos del limon.

Television por cable

Procesamiento de petréleo
crudo y gas

‘| Consejo de Administracién

Fundacién Diario | Fortalecer el Sociedad y
La Nacion sector social a comunicacién Julio Saguier, Alberto Gowland Mitre, Juan Marcos Pueyrredén, Javier Comesafia.
través de la
comunicacién
Fundacién Propiciar la Desarrolio Norberto Presidente de Taranto Produccion de autopartes
Empresaria para | elevacion del nivel | sustentable, iniciativa | Presidente Taranto San Juan para el Mercosur
la Calidad y de competitividad | privada, gestion Articulos para el cuidado’™
Excelencia de las empresas, empresarial, personal y de la familia. -
(FUNDECE) de manera competitividad, Marcas como Kleenex,
sostenible en el responsabilidad Scott, Andrex, Huggies,
tiempo, a traves de | social Presidente Luis Mario  Presidente de Kimberly- Pull-Ups, Kotex, Poise and
la implementacién saliente: Castro Clark Depend
de un modelo de Vicepresidente  Antonio Presidente de Profertil Urea granulada.
gestion 1° Allegretta  S.A. Fertilizantes
empresarial que Gerente General
permita lograr la Vicepresidente = Mario Division Packaging de
satisfaccion 2% Valente Arcor Alimentos y golosinas
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simultanea de los
clientes, los
accionistas, los
empleados, los
proveedores y la
comunidad,
logrando para ello
el compromiso de
los Primeros
Responsables
Ejecutivos de las
mismas.

Tesorero:
Vocales;

Director
Ejecutivo:

.'José Jorge

Ader-

Valentin
Bianchi

Marcelo
Mancini

Héctor
Otheguy
Alfredo
Pochintest
a

Miguel
Kozuszok
Andrea
Grobocop
atel
Martin

' Berardi

Rudi
Boggiano

Presidente de TASA
Logistica

Presidente de Bodegas
Valentin Bianchi
Gerente General de
Omint S. A. de Servicios

Gerente General y CEO
de Invap

Director de Marketing
Argentina de Repsol
YPF

Presidente de Unilever
de Argentina S.A.

Directora Ejecutiva de
Grupo Los Grobo
Director General de
Ternium Siderar
Presidente de

" Constructora

Sudamericana

Mario Casellini

Logistica. Cadenas de
abastecimiento

Vinos

Medicina prepaga
Tecnologia nuclear; del
espacio y para ciertos
proyectos industriales

Petréleo y derivados
Alimentos; cuidado del
hogar; cuidado personal;
nutricion, salud; higiene,
belleza

Produccién agropecuaria

Aceros

Construcciones civiles e
industriales

Fundacion Ford

La Fundacién Ford
€S UN recurso para
gente e
instituciones

Innovacion,
democracia y valores
sociales

Kathryn S. Fuller

Fund (WWF) de 1989 a 2005

Organizacién sin fines de lucro
Ex presidente de World Wildlife dedicada a la preservacion y

conservacion de la vida silvestre
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innovadoras
alrededor del
mundo. Nuestros
objetivos por mas
de medio siglo han
sido fortalecer los
valores
democraticos,
reducir la pobreza
y la injusticia,
promover la
cooperacion
internacional y
destacar los logros
humanos.

Luis A. Ubifas
Kofi Appenteng

Afsaneh M.
Beschloss

Anke A. Ehrhardt

Dr. Juliet V.
Garcia

Irene Y. Hirano

J. Clifford Hudson

Yolanda
Kakabadse

Ex Director de McKinsey &
Company

Socio de West Africa Fund

Presidente de The Rock Creek
Group. Ex-Tesorero y Jefe de
Oficiales de Inversion del
Banco Mundial

Vice decano para asuntos
académicos y profesor de
sicologia médica en el
Departamento of Psiquiatria de
Columbia University's College
of Physicians and Surgeons, y
director of the HIV Center for
Clinical and Behavioral Studies
en el New York State
Psychiatric Institute

Rector de la University de
Texas en Brownsville y Texas
Southmost College

" Presidente de U.S.A.-Japén

Council y Presidente y
Directora Ejecutiva del
National Center for the
Preservation of Democracy
Presidente de Sonic
Corporation

Consejera senior de la
Fundacién Futuro

Consultora de management global
Fondo de inversion privado
centrado en inversiones en la
region oeste de Africa

Provee multiples y complejos
servicios de inversion para
inversores sofisticados.

"~ Academia/ Universidad

Academia/ Universidad
Organizacion sin fines de lucro
especializada en el objetivo
de la Fundacion Ford

Restaurante "drive-in".
Comidas rapidas

Organizacién sin fines de lucro
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Latinoamericano

Profesor de gerenciamiento en
la Harvard Business School y
_ director senior de The
Robert Kaplan Goldman Sachs Group Academia/ Universidad y Finanzas
Socio de la firma de abogados
Bingham McCutchen LLP en

Thurgood Washington, D.C., y presidente Abogado/ Servicios profesionales/
Marshall Jr. del Bingham Consulting Group, Consultoria
President del National Trust for
Richard Moe Historic Preservation  * OSFL
Narayana N.R. Presidente del directorio de

Murthy Infosys Technologies Ltd. Tecnologia
. Socio gerente de East End
Advisors, y miembro del Ford
Peter Nadosy Foundation Board of Trustees  Asesoria en asuntos financieros

Doctor en Jurisprudencia y

. fundador del Museo Smithsoniano
Fundador Director Emérito del  de Arte Indigena. Ciudadano de

Smithsonian's National las Tribus Cheyene y Arapaho de
W. Richard West  Museum of the American Oklahoma y Jefe de Paz de los
Jr. Indian (NMAI) Cheyenes del Sud
Fundacién Contribuir a la Educacion, empresa, . _ ‘
Impulsar formacion de emprendedorismo y Alejandro Pineda- CEO de empresa de seguros- Ex CEO de Royal & Sunalliance

jévenes
empresarios media
nte la educacion,
capacitacion,
orientacién y
apoyo econémico.

juventud

Jorge Fillol Casas-Mineria-Borax

Rodolfo Sanchez Moreno-Servicios Legales - Moltedo

81




Cynthia Giménez Arrillaga-Contadora- Ex British Gas

José Luis Anselmi, Seguros-Anselmi & Asociados

Facundo Etchebehere, Abogado- Director de Relaciones externas de Nobleza
Piccardo

Eliana Hansen, - Comunicaciones-Nobleza Piccardo

Jack Smart, -Director de Relaciones Externas de Unilever
Jorge Rodriguez Lascano.-Mineria- Borax

Fundacién Promover la Promocién de Presidente: Ing. Sergio Oscar Roggio. Construcciones

Mediterranea - investigacion de investigacion Vicepresidente primero; Dr. Luis Betnaza

Instituto de los problemas econémica Vicepresidente segundo: Dr. Fulvio Rafael Pagani. Arcor. Golosinas y alimentos
Estudios econdémicos Tesorero: Sra. Maria Pia Astori

Econémicos nacionales.

sobre la Realidad
Argentinay
L.atinoamericana
(IERAL)

Contribuir al mejor
conocimiento y
solucién de los
problemas
econdmicos
latinoamericanos.
Crear un foro
apartidista donde
se discutan los
grandes
problemas
nacionales y
latinoamericanos;
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donde hombres
estudiosos aporten
su inteligencia
para disefar
soluciones
econoémicas con el
solo
condicionamiento
impuesto por la
adhesién
irrenunciable al
respeto de la
libertad y dignidad
de la persona
humana

Fundacién Nexia
(Espania).
http://www.fundaci
on-nexia.org/

Contribuir a la
continuidad de la
empresa familiar
con vocacion de

Promocién de la
empresa familiar

Jaume Tomas Sabaté Presidente

Ane Miren Cordero Directora Comercial

Boris Matijas Director de Redaccién y Web

Natalia Christensen Zaracho Directora de Programas de Formacion

crecimiento Javier Macias Berrocal Direccion de Investigacion
sostenible y de Laura de la Fuente Lupion Secretaria
transmisién Alfons Penela Trulla Contabilidad y Finanzas
generacional.
Fundacién Tierra | Contribuir al Promocion del Consejo Superior
Viva desarrollo desarrollo Alejandro Luy
(Venezolana) sustentable a sustentable y -Ana Isabel Méndez de Reyna
través de la educacién Ana Maria Vidaurre
educacion, las Carlos Capellin
alianzas y la Carlos Luis Queremel

promocién de
cambios en la

Carolina Davila
Deborah Bigio
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relacion ser
humano-ambiente,
para mejorar la
calidad de vida

Edgardo Garcia Larralde
Eduardo Cartaya
Jordana Ayala

Maria del Valle Nogueira

' Maurice Reyna -

Rosa Maria Serratosa
Tula Rojas

Xiomara Bastardo
Junta Directiva

Presidente Anita Reyna
Vicepresidenta Guillermo Barreto
Directores Maurice Reyna; Jacobo Rubinstein; Thony Da Silva; Mercedes De

Freitas; Diana Medina; Antonio Boadas

Fundacion V.J.
Navajas

Realizar,
promover,
estimular y/o
participar en
iniciativas de
caracter
educacional,
intelectual,
artistico, social y
filantropico, con
especial énfasis en
las zonas de
influencia donde
se encuentran
ubicados los
centros de
produccion de las
empresas del

Promocién y
educacién en el area
de influencia

Consejo de Administracion -
Presidente: M. Graciela Nosiglia de Navajas.
Vice Presidente: Santos A. Platini.
Secretario: Juan Carlos Leiva.

Tesorero: Adolfo Navajas.
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Grupo Las Marias
(provincia de
Corrientes y

provincia de
Misiones) '
Fundacion YPF Promover, Promocién de Enrique Eskenazi Presidente
participar, educacion, culturae | Ezequiel Eskenazi Storey Vicepresidente
estimular e ‘investigacion Eduardo Savastano Adscripto Vicepresidencia
intervenir en Angel Ramos Sanchez Tesorero ,
iniciativas de -Alejandro Quiroga Lépez Secretario
caracter Carlos Alfonsi Vocal
educacional, Silvio José Schlosser Director Ejecutivo
cultural, y en
especial, la
promocion de la
investigacién
cientificay la
preparacion
profesional y
técnica de las
jovenes
generaciones.
Instituto Viabilizar negocios | Promocion de Consejo Consultivo
Brasilero de sustentables por emprendedores - John Michael Forgach
Negocios medio de la Consejo Ejecutivo .
Sustentables formacion y apoyo Renata Adriana Toledo; Alvaro Cardoso Armond; Laura de SantisPrada; Beat Griininger,
(IBENS) del Patricia Moles ’
emprendedorismo Consejo Fiscal
Ailton Antonio Corréa Leite; Jaime Eduardo Bunge; José Ricardo Peres Nogueira
Instituto para el Contribuir al Educacion y '
Desarrollo desarrollo negocios para Presidente: Sr. Gustavo Gerente General, Dell

Ripoll

América Latina Corp. Suc.  Computacion
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Empresarial de la
Argentina (IDEA)

productivo y
competitivo de las

-empresas e

instituciones para
gue Argentina se
integre al mundo
moderno y
desarroliado.

instituciones y
empresas

Vicepresidente 1°: Lic. Diego

Lozano

Vicepresidente 2°: Dr.

| Alberto Schuster

Secretario: Dr. Ignacio
Gonzalez Garcia

Tesorero: Ing. Claudio M.
Rodriguez

Directores:

Sr. Jorge Aguado, Socio
Honorario

Cdor. Miguel C. Blanco,
Director General, Swiss
Medical Group

Ing. Martin A. Berardi Just,
Director General, Ternium
Siderar

Sr. Alejandro Bottan,

Presidente y Ejecutivo Reg.

Arg. Par. Ur., General |

Arg.

Country Manager, SAP
Argentina S.A.

Socio Director Ejecutivo,
KPMG en Argentina

Sindico Titular, S.A. La

Nacién

Director, Sinteplast S.A.

Swiss Medical Group

Ternium Siderar

General Electric Int. Inc.

Soluciones y
aplicaciones de software

Consultora global de
auditoria, impuestos y
organizacion

Diario. Comunicacion
masiva

Pinturas y esmaltes para
casas, autos y piletas

Produccién agropecuaria -

Medicina prepaga;
sanatorios

Aceros

Tecnologia diversificada,
ingenieria
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Electric Int. Inc.

Ing. Alejandro Bulgheroni,
- Presidente, Pan American
Energy LLC.

Dr. Jorge O. Cappellini,
Socio, Marval O'Farrell & -
- Mairal ’

Sr. Guillermo Cascio, 4
Presidente, Gerente General
de IBM Argentina S.A.

Dr. Julian de Diego,
Presidente, de Diego y
Asociados S.A.

Dr. Carlos Alberto de la
Vega, Presidente, Camuzzi
Gas Pampeana S.A.

Sr. Pablo M. Devoto,
Presidente — Director
General, Nestlé Argentina
S.A.

Pan American Energy LLC.

Marval O'Farrell & Mairal

IBM Argentina S.A.

de Diego y Asociados S.A.

Camuzzi Gas Pémpeana
S.A. :

Nestlé Argentina S.A.

Energia

Estudio de abogados

Soluciones informaticas.
Sistemas
computadorizados
Abogacia. Especialista
en Recursos Humanos,
Relaciones Laborales,
Derecho del Trabajo y

. Seguridad Social.

Negociacién de
Convenios Colectivos de
Trabajo.

Distribuidora de gas
natural

Alimentos
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Sr. Sebastian Eskenazi,
Vicepresidente Ejecutivo,
Repsol-YPF

Cdor. Antonio Roberto
Garcés, Presidente, Banco

de Galicia y Buenos Aires
S.A.

Ing. Enrique Genzone,
Presidente y CEO, Siemens
S.A.

Ing. Gustavo Grbbocopatel,
Presidente, Grupo Los
Grobo

Dr. Carlos A. Haehnel, Socio
Principal, Deloitte & Co.
S.R.L.

Lic. Ernesto Kachanoski,

Presidente, Cucina Bella
S.A.

Ing. Carlos A. Leone, Socio,
Parana Metal S.A.

Cdor. Héctor Lima,
Vicepresidente, Agrosur S.A.

Repsol-YPF

Banco de Galicia y Buenos
Aires S.A.

Siemens S.A.

Grupo Los Grobo

Deloitte & Co. S.R.L.

Cucina Bella S.A.

Parana Metal S.A.

Agrosur S.A.

» Petréleo y derivados

banca

Telefonia y
comunicaciones

Produccion agropecuaria
Contabilidad; auditoria e
impuestos corporativos;
consultoria de finanzas y
negocios

Amoblamientos de
cocina

" Empresa industrial de

hierro gris y nodular

Maquinaria agricola
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Dr. Pedro Lopez Matheu,
Director Asuntos Corp. y
Gubern, Kraft Foods
Argentina S.A.

Sr. Alejandro Macfarlane,
Presidente y CEO, Edenor
S.A.

Sr. Guillermo Tomas
Murchison, Presidente,
Murchison S.A.

Cdor. Carlos A. Pace, Socio,
PriceWaterhouseCoopers

Ing. Enrique Pescarmona,
Presidente, Industrias ,
Metalargicas Pescarmona
SA.

Dr. Jorge C. Rendo, Director
Corporativo de Relaciones

Kraft Foods Argentina S.A.

Edenor S.A.

Murchison S.A.

PriceWaterhouseCoopers

Industrias Metalurgicas
Pescarmona S.A.

Alimentos. Algunas
marcas, Oreo, Clight,
Royal, Milka, Tang, Shot,
Toblerone

Electricidad

- Estibajes y carga

Contabilidad; auditoria e
impuestos corporativos;
consultoria de finanzas y
negocios

Industrias Metalurgicas

Medios de comunicacion

Externas, Grupo Clarin S.A.  Grupo Clarin S.A. masiva
Contabilidad; auditoria e
impuestos corporativos;
Dr. Ernesto San Gil, Socio E consultoria de finanzas y
Director, Ernst & Young Ernst & Young negocios
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Ing. Damian Scokin, Gerente
General Regional e
internacional, Lan Chile

Ing. Carlos D. Tramutola,
Presidente, Strat Consulting

Dr. Mario E. Vazquez,
Director, Telefonica de
Argentina S.A.

ing. Oscar A. Vicente,
Vicepresidente & CEO,
Petrolera Entre Lomas S.A.

Sr. Andrés von Buch,
AACREA y Presidente,
lturraspe S.A.

Ing. Sandra LiliaYachelini,
Directora General -
Microsoft Argentina y
Uruguay

Sindico Titular: Cdor.
Gustavo H. Bunge

Sindico Suplente: Cdor. Julio
Naveyra

Lan Chile

Strat Consuiting

Telefénica de Argentina
S.A.

Petrolera Entre Lomas S.A.

lturraspe S.A.

Microsoft

Aerotransporte

Consultora en estrategia
para alta direccién

Telefoniay
comunicaciones

Petroleo

Sistemas informaticos y
software
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Director Ejecutivo: Ing.
Ernesto J. Ferrer

Instituto
Tecnologico de
Buenos Aires

Formar
profesionales en el
areadela
ingenieria y
disciplinas afines
con la actividad
econdmica, asi
como en las
ciencias del mar,
comprometidos
con el desarrollo
integral del pais y
que sean
competitivos a
nivel internacional.
La misién incluye
tareas de
investigacion y
extension, asi
como trabajos
para el entorno
empresarial y
social en general.

Formacion
profesional,
educacioén, negocios
e investigacion

Rector

ING. BERUTO
LIC. FERIOLI

ING. MASJOAN

ING. ROMERO
VAGNI

VL. LOPEZ

CL. LEIVAS

ING. BRAUN

CL. DUHALDE

ING. BERARDI

Almirante Dr. Enrique
Molina Pico

San Jorge

Telecom

Director, International
Health Services
Argentina S.A.

Armada Argentina
Ejército Argentino
La Anénima

Ejército Argentino

Siderar

Ingenieria
Petréleo

Telefonia

Servicios
médicos

Fuerzas Armadas
Fuerzas Armadas
Supermercados

Fuerzas Armadas

Aceros
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CL. MARTINEZ

CN. PELAYO

Ejército Argentino

Ejército Argentino

Fuerzas Armadas

Fuerzas Armadas

Universidad
Argentina de la
Empresa (UADE)

Formar
profesionales con
aptitud
empresarial,
mediante el aporte
de tecnologia de
avanzada y de una
moderna gestion
educativa,
sustentada en
soblidos valores
éticos.

Formacién
profesional,
educacion y negocios

CONSEJO DE ADMINISTRACION
Presidente

Dr. Héctor MASOERO

Consejeros Titulares

Dr. Eduardo A. ROCA

Dr. Juan Carlos LANNUTTI

Dr. Horacio DE LAS CARRERAS
Dr. Jorge Nicolas VIDELA (h)

Ing. Leonardo F. D. PRATI

Dr. Enrique C. PELAEZ

Dr. José Maria GARCIA COZzzI
Dr. José P. RICHARDS
RECTORADO Dr. Jorge del Aquila

SECRETARIA ACADEMICA Lic. Ana Maria Mass

Vicepresidente

Dr. Arturo LISDERO
Consejeros Suplentes
Dr. Ernesto O'FARRELL
Asesores del Consejo
Dr. Carlos SAN MILLAN

Universidad de
Palermo

Formar, ensefiar
en los niveles de
grado y de
posgrado,
investigar y prestar
servicios a su
comunidad
académicayala

Formacién
profesional,
educacion y negocios

CONSEJO SUPERIOR UNIVERSITARIO

Presidente Ing. Ricardo H. Popovsky

Vocales: Ing. Esteban Di Tada, MEEng; Lic. Oscar Echevarria, MEd.S; Dr. Roberto Saba,
MDE; Lic.Gabriel Foglia, MBA; Arg. Carlos Sallaberry; Elsa Zingman, MBA, M.Ed.S
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sociedad. Su fin
primordial es
brindar una
educacion de
calidad, centrando
las miras en el
sujeto que
aprende con el
propésito de
fortalecer al
maximo sus
capacidades y, en
el plano social,
contribuir a la
expansion del
conocimiento, la
difusién de las
ideas, la
integracion de la
cultura, la
globalizacién de la
educacioén superior
y el cambio del
mundo
contemporaneo en
pos del ]
mejoramiento de la
condicién humana.

Universidad
Empresarial Siglo
21

Formar lideres
emprendedores
gue contribuyan a

Formacion
profesional,
educacién, liderazgo

Presidente del Consejo de Administracion / Rector Lic. Juan Carlos Rabbat —
Vicerrector de Gestion Institucional Lic. Gustavo Parino -
Vicerrector Relaciones Internacionales Dr. Carlos Pérez Llana -
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aumentar la
eficiencia y
competitividad de
las organizaciones
publicas y privadas
donde se
desempeiien.
Lideres capaces
de asumir
posiciones de
responsabilidad en
la creacion y
distribucién de la
riqueza, con la
aspiracion Ultima
de que la regién
sea cada vez mas
desarrollada, ética,
solidaria y
equitativa.
Desarrollar
alternativas para
lograr un acceso
masivo a la
educacién superior
manteniendo
elevados niveles
de excelencia.
Resolver a través
de institutos,
programas y
proyectos de

y negocios

Delegado Rectoral Dr. Eduardo R. Mundet -

Director General Escuela de Negocios “José Giai” / Escuela de Posgrado / Contenidos
SAM Mag. Néstor Ferraresi -

Secretaria Gral. de Relaciones Institucionales y Extension / Dir. Com. Prof. Cristina Mabel
Schwander
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investigacion los
problemas que la
regiéon le demande
a la Universidad

University of
Dallas Graduate
School of
Management

Proveer una
amplia gama de
opciones en
educacién en
negocios para

Formacién
profesional de
postgrado, educacion
¥ negocios

Win Bell: Ed Bell Investments Contratista de obras publicas viales.

Firma especializada en estrategias de

Director of Brownlie & preservacion de riqueza para empresas

ayudarle a lograr Charles J. Tusa Braden, LLC de familia.
sus metas
personales y
profesionales. , : Estudio de abogacia internacional con 13
Richard Husseini Baker Botts L.L.P. filiales en el mundo.
Therese Moncrief
World Resources | Impulsar ala Promocién del Consejo Directivo:

Institute

sociedad humana
a vivir en formas
que protejan el
entorno de la tierra
y su capacidad
para satisfacer las
necesidades y las
aspiraciones de
las presentes y
futuras

_generaciones.

cuidado del medio
ambiente para
beneficio de la
sociedad

James A. Harmon (Presidente del Directorio). Presidente, Harmon & Co., LLC; Ex-
Presidente of the Export-lmport Bank, Estados Unidos; Harriet (Hattie) Babbitt
(Vicepresidente), Ex Embajadora en la Organizacion de Estados Americanos, Estados
Unidos; William D. Ruckelshaus (Presidente Emérito); Director Estratégico de Madrona
Venture Group; Ex Administrador de la Agencia de Proteccion Ambiental de los Estados
Unidos; Alice (Tish) F. Emerson (Vicepresidente Emérita), Presidente Emérita de
Wheaton College, Estados Unidos; Roberto Artavia, Presidente de VIVA Trust, Costa
Rica; Gay Barclay, Fundador y Miembro-del Directorio de PAVA Foundation, Estados
Unidos; Frances Beinecke, Presidente del Consejo de Defensa de los Recursos
Naturales, Estados Unidos; Afsaneh Beschloss**, Presidente y CEO de The Rock Creek
Group, Estados Unidos; Antony Burgmans, Ex Presidente de Unilever N.V. y PLC, Paises
Bajos; Fernando Henrique Cardoso, Ex Presidente de Brasil; actualmente Profesor en el
Thomas J. Watson Jr. Institute for International Studies at Brown University, Estados

3 Afsaneh Beschloss, citado en la bibliografia de este trabajo.
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Unidos; Jessica Catto, Presidente de Crockett Street Management, LLC; Presidente de
Elk Mountain Builders, Inc., Estados Unidos; Robin Chase, Co-Fundador y Ex CEO de
Zipcar; CEO, GolLoco.org; Leslie Dach, Vice Presidente Ejecutivo de Asuntos
Corporativos y Relaciones de Gobierno de Wal-Mart Stores, Inc., Estados Unidos; Daniel
L Doctoroff, Presidente of Bloomberg, LP; Jamshyd N. Godrej, Presidente y Director
Gerente de Godrej & Boyce Mfg Co. Ltd., India; Al Gore, Presidente de Generation
Investment Management, Londres y Ex Vice Presidente de los Estados Unidos, Estados
Unidos;

Chen Jining, Profesor y Vice Presidente Ejecutivo de Tsinghua University (Beijing),
China; Jonathan Lash, Presidente del World Resources Institute, Estados Unidos; Ngozi
Okonjo-lweala

Ex Ministro de Finanzas del Gobierno de Nigeria; actualmente Director Gerente del World
Bank, Nigeria; James W. Owens, Presidente y CEO de Caterpillar, Inc., Estados Unidos;-

Michael Polsky o
Presidente y CEO de Invenergy, Estados Unidos; C.K. Prahalad, Harvey C. Fruehauf =
Profesor de Business Administration en la University of Michigan Business School,

Estados Unidos; Theodore Roosevelt IV, Director Gerente de Lehman Brothers, Estados
Unidos; Stephen M. Ross , Presidente y CEO de Related Companies LP, Estados
Unidos; Alison Sander, Asesor de Globalization Topic Advisor, Boston Consulting Group,
Estados Unidos; James Gustave Speth,

Decano de Yale School of Forestry and Environmental Studies; Ex Administrador del
Programa de Desarrollo de las naciones Unidas, Estados Unidos; Lee M. Thomas,
Presidente y CEO de, Rayonier, Estados Unidos; Todd S. Thomson, Fundador y CEQ de
Headwaters Capital LLC, Estados Unidos; Diana H. Wall, Directora de la School of Global
Environmental Sustainability, Profesora de Biologia y Senior Research Scientist del
Natural Resource Ecology Lab, Estados Unidos; Daniel Weiss, Co-fundador y Socio
Gerente de Angeleno Group, Estados Unidos
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TRABAJO DE CAMPO. ENCUESTA

La encuesta se elaboré en castellano y en inglés, dirigida
simultaneamente a personas con experiencia en toma de decisiones en
organizaciones sin fines de lucro tanto desde sus directorios como desde la
direccion ejecutiva o posicién equivalente. De este modo se torné posible la
comparacién de respuestas, comentarios y perspectivas, desde el area de
gobierno de las organizaciones sin fines de lucro, desde el area gerencial y
desde las intersecciones de ambas areas cuando una misma persona tiene
experiencia tanto en el directorio como en la direccién ejecutiva. El objetivo
es la comparacién de opiniones de las distintas vivencias que arrojen luz

sobre el conflicto de racionalidades planteado en este trabajo de tesis.

LOS PASOS INICIALES

Se preparé una encuesta piloto con diez preguntas y se envid a un
grupo testigo para que la respondieran y enviaran sus comentarios y
sugerencias. Como resultado de esa experiencia surgieron las diecisiete
preguntas finales en la version que fue mejorada merced a los aportes de
los participantes iniciales. Los mismos participantes fueron invitados

nuevamente a responder la encuesta definitiva.

Los resultados de las encuestas se presentan con sus cifras,
graficos y una seleccibn de tablas dindmicas que muestran las
combinaciones de respuestas recibidas desde distintos sectores vy

actividades.

LA ENCUESTA DEFINITIVA

La encuesta consta de diecisiete preguntas que contienen la misma
organizacién y secuencia en castellano y en inglés. La versién en

castellano esta dirigida al mundo de habla hispanica y a las personas que
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se desenvuelven o tienen vinculacién con el ambito de las organizaciones
sin fines de lucro en Argentina, paises del Mercosur y en Espafia. La
version en inglés esta dirigida a las personas que se desenvuelven o tienen
vinculacién con el ambito de las organizaciones sin fines de lucro en paises
angloparlantes, especialmente los Estados Unidos e Inglaterra. La
traduccion al inglés no es estrictamente literal sino que se realizé de modo
de que el contenido y alcance de las preguntas tuvieran exactamente el
mismo significado en ambos idiomas, a fin de podér comparar conjuntos

similares y extraer conclusiones representativas.

Se enviaron doscientos noventa y tres (293) invitaciones a personas
y organizaciones del bémbito hispano parlante y doscientos noventa y una
(291) a personas y organizaciones del ambito anglosajon, via correo
electronico. Respondieron la encuesta en castellano 69 personas y 66

respondieron la encuesta en inglés.

El pedido de participacion en la encuesta se canalizé mediante una
carta explicatoria del por qué de la solicitud, sefialando qué se trataba de
una investigacion de tesis doctoral en el ambito de la Faéultad de Ciencias
Econdmicas, para el Doctorado en Administracion de la Universidad de
Buenos Aires, Argentina, sobre el tema de directorios de organizaciones

sin fines de lucro y sus procesos de toma de decisiones.

En los casos en que la solicitud fuera dirigida a las instituciones que
quedaron comprendidas en la muestra bajo andlisis, se les comunico ese
hecho y se resaltd la importancia de contar con sus respuestas,
especialmente la de las personas involucradas en los procesos decisorios
en el presente y en el pasado. Las invitaciones fueron enviadas a nombre
de su presidente, director ejecutivo o responsable de relaciones

institucionales segun los casos, con el pedido de que la misma fuera
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reenviada a otros miembros de sus directorios y colaboradores, tanto

presentes como pasados.

Se explicé que la encuesta fue desarrollada con la herramienta para
encuestas “SurveyMonkey”, que era simple de responder, contenia 17
preguntas, que las respuestas eran absolutame_nte anénimas y que
responderla llevaba alrededor de 5 minutos si la persona decidia no
agregar comentarios. A continuacién se les ofrecié el link para acceder a la

encuesta y responderla.
El link para la encuesta en castellano fue:

http://www.surveymonkey.com/s/ZY6BXH7

y para la encuesta en inglés fue:

http://www.surveymonkey.com/s/BSHBLRS

La cérta finalizaba con un profundo agradecimiento por compartir
sus opiniones y encontrar el tiempo en sus apretadas agendas para
responder la encuesta. Se ofrecieron los datos de contacto de quien la
enviaba asi como una breve presentacion de sus antecedentes

profesionales, también adjuntada en formato PDF.

Un 2% de las solicitudes enviadas no llegaron a destino porque las
direcciones de correo electrénico consignadas en las paginas Web para
contactos, fueron rechazadas por los servidores receptores por estar éstos

fuera de servicio.

Algunas fundaciones de mayor envergadura y amplia actividad
publica pidieron més informacién antes de responder y' una en particular
solicité una comunicacién de la Directora de Tesis que avalara el pedido de

participacién en la encuesta. La Directora de Tesis envié de inmediato la
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nota y las autoridades de esa fundacién respondieron prontamente la

encuesta.

LAS METAS DE LOS CONTENIDOS DE LAS PREGUNTAS

Las preguntas comienzan colectando informacién demografica de
los | encuestados, ind‘agando acerca de su experiencia en las
organizacio'nes sin fines de lucro y los sectores de la actfvidad privada de
los que provienen _(preguntas 1 a 3) y de la similitud o diferencia entre sus
areas de accién y de la misién, entre la actividad privada y su desempefio

en las organizaciones sin fines de lucro (preguntas 6 y 7).

Ofras preguntas apuntan a lo que los encuestados llevan consigo
internalizado como experiencia de vida y de conduccion, procesado a
través de sus propios cédigos de interpretacion, valores y evaluacion

(preguntas 14;.15; 16y 17).

Otro grupo de preguntas va al corazén de los mecanismos de
razonamiento que utilizan los encuestados analizados a través de sus
percepciones de los procesos decisorios que encaran, aun cuando en su
formulacion se haya incluido la palabra ‘experiencia” (preguntas 8; 9; 10y

11).

Otras preguntas bucean en las opiniones respecto de temas clavé
tanto en la toma de decisiones en las empresas privadas como en una
organizacion sin fines de lucro, tales como la mensurabilidad de los
resultados y la interpretacibn y aplicacion de la misibn de esas

organizaciones (preguntas 4; 5; 12y 13).

LAS PREGUNTAS FORMULADAS EN LA ENCUESTA
Las preguntas de la encuesta con sus opciones de respuestas se

presentan en la siguiente seccion.
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1. Soy o he sido miembro del directorio de una organizacion sin fines de lucro.

Opciones

Si
No
Comentarios

2. Tengo experiencia en la toma de decisiones en el sector privado en:

Opciones

Banca/Finanzas/Seguros

Comercio minorista/Comercio mayorista
Servicios (incluye servicios profesionales)
Educacién

Agricultura/ Ganaderia/ Agroindustria
Otro (por favor especificar)

3. Soy o he sido Director/a Ejecutivo o Administrador/a de una organizacion
sin fines de lucro.

Opciones

Si
No
Comentarios

4. Es sencillo vincular la misién de las empresas privadas con resultados
cuantificables.

Opciones

Totalmente en desacuerdo
En desacuerdo

Neutral

De acuerdo

Totalmente de acuerdo
Comentarios

5. Es sencillo vincular lIa misién de las organizaciones sin fines de lucro con
resultados cuantificables.

Opciones

Totalmente en desacuerdo
En desacuerdo

Neutral

De acuerdo

Totalmente de acuerdo
Comentarios
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10. En mi experiencia en la conduccion de organizaciones sin fines de lucro,
ha sido sencillo analizar la efectividad de las acciones de la organizacion,
utilizando el modelo de evaluacion de resultados de la actividad privada.

Opciones

Totalmente en desacuerdo
En desacuerdo

Neutral

De acuerdo

Totalmente de acuerdo
Comentarios

11. Mi experiencia en el sector privado me resulta atil en la conduccién de una
organizacion sin fines de lucro porque me permite aplicar una estructura de
pensamiento que ha probado ser exitosa.

Opciones

Totalmente en desacuerdo
En desacuerdo

Neutral

De acuerdo

Totalmente de acuerdo
Comentarios

12. La tarea mas ardua en mi participacion en la conduccién de una
organizacion sin fines de lucro es alcanzar un acuerdo con los otros miembros
del directorio en la determinacién clara de los resultados deseados.

Opciones

Totalmente en desacuerdo
En desacuerdo

Neutral

De acuerdo

Totalmente de acuerdo
Comentarios

13. Una de las dificultades que he enfrentado en la conduccion de
organizaciones sin fines de lucro ha sido consensuar con los otros miembros
de la conduccion, cual es en el presente la interpretacion mas acertada de la
mision de la organizacién sin fines de lucro, especialmente en tiempos de
continuo cambio.

Opciones

Totalmente en desacuerdo
En desacuerdo

Neutral

De acuerdo

Totalmente de acuerdo
Comentarios
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14. Serwr en una organ|zac|on sin fines de lucro me permlte devolverle a Ia
sociedad parte de lo que ella me ha brmdado. :

Opciones

Totalmente en desacuerdo

En desacuerdo X
Neutral "~

De acuerdo

Totalmente de acuerdo _
Comentarios . F SR

15. Servir en una organlzaclon sin fines de lucro me permite concretar mls :
suenos de ayudar a Ios que mas ayuda necesitan.

Opciones

. Totalmente en desacuerdo

‘Endesacuerdo. "

Neutral v

De acuerdo

Totalmente de acuerdo

Comentarios. . =7 . . . L

:16. Servir en una organizacién sin fines de lucro es una vahosa forma de
construir una sociedad mejor

Opciones

Totalmente en desacuerdo
En desacuerdo
Neutral = . :
De acuerdo L L
Totalmente de acuerdo :
Comentarios e

7. Servnr en una organizacioén sin fines de lucro es un desafio que toda
persona de eX|to en la esfera prlvada deberla enfrentar o

Opciones _

Totalmente en desacuerdo
En desacuerdo o
Neutral. ~

De acuerdo
Totalmente de acuerdo
Comentarios .
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£ El Capltulo Vi descnbe el transnto de la pIanlflwclon a la e;ecucnon _

SN

3 3 ::_desde Ia mforrnacmn general respecto de Ias orgamzac:ones sm flnes de
* i lucro oon potenaal para ser anahzadas hasta la seleccién de la’ muestra .
| final. i
3 Luego se presentan las mblas que snstematlzan un mmucwso

i trabajo de |nvest|ga0|on con la presentacwn de las orgammcmnes sin

fines de Iucro seleccwnadas sus misiones, las reas de’ ac0|on a las que |
‘sus mlsuones estan dlrlgldas y la composwlon de sus dxrectonos'
ienrlqueada con numerosos ejemplos de la areas de actlvldad en las que - f |

varios de sus prommentes mlembros se desempenan en Ia actlwdad

traba]o de campo con Ios detalles sobre Ia elaboracmn yla adm|n|straC|on I

~dela encuesta

METODOLOGIA DE PRESENTACION DE LOS
RESULTADOS DE LA ENCUESTA

La presentacién de los resultados de la encuesta posee la siguiente

secuencia:
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1.

Resultados directos de cada una de las preguntas de la encuesta,
para ambos segmentos, el de habla hispana y el de habla sajona,

ambos en castellano.

Graficos de los resultados directos en ambas versiones. Los
graficos son presentados en el idioma original en el que fueron
respondidos, primero el grafico de cada pregunta en la encuesta en
castellano y luego el grafico para las respuestas a la misma

pregunta en inglés. El formato de los gréaficos varia de una pregunta

" a ofra. El criterio de seleccién de uno u otro formato se basé en la

conveniencia de interpretacion que cada uno ofrecia. En algunos
casbos de optb por graficos de columnas y en otros de barras. En los
casos en que la distribucién de las respuestas ayuda a la
evaluacién de los resultados, se presentan en el orden en que las
opciones de respuestas aparecen en la encuesta. En otros, cuando
la concentracion de respuestas en torno de ciertas opciones es mas
valiosa para la interpretacion de los resultados, se opté por ordenar
los mismos en forma descendente. En todos los casos los graficos
de cada pregunta en particular, se presentan con el mismo formato

en castellano y en inglés.

Comentarios y reflexiones ofrecidas por los encuestados. Los
comentarios de la encuesta ena castellano se transcriben
literalmenfe. Los comentarios de las encuestas en inglés se
transcriben traducidos. La versidn literal original se ofrece en los
anexos, asi como los originales de las respuestas. Los comentarios

que se transcriben son los ofrecidos por los encuestados a partir de

la pregunta 4.
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Tablas dinamicas y andlisis de la pregunta 8: “Para tomar
decisiones acertadas en la conduccién de una organizaciéon sin
fines de lucro es util utilizar el mismo modelo decisorio que me

condujo al éxito en la actividad empresarial privada”.

Tablas dinamicas y analisis de la pregunta 9: “La transferencia de la
racionalidad que utilizo en la toma de decisiones de la actividad
privada a la organizacién sin fines de lucro, es la base para una

conduccion acertada en la organizacion sin fines de lucro”.

Andlisis comparativo de las tablas dinamicas para las preguntas 8 y
9 y de su ulterior procesamiento con filtros cuando los resultados

asi lo ameritan.

Tablas dinamicas adicionales se ofrecen en los anexos a los

efectos de su uso para clarificacién y consulta.

TABLAS DE RESULTADOS GENERALES DE
ENCUESTA CON COMPARACION DE )
RESPUESTAS EN CASTELLANOY EN INGLES

1. Soy o he sido miembro del directorio de una organizacién sin
fines de lucro.
Castellano

21 Soy o he sido miembro del directorio de una organizacion sin fines de lucro.

Respuestas Respuestas

Opciones Porcentaje Namero
S 79.1% 53
. No 20.9% 14
‘Comentarios 15
preguntas contestadas 67
preguntas salteadas 2
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Comentarios: .

La respuesta positiva es robusta, lo cual sienta las bases para
un conjunto representativo a los fines del presente trabajo. La

respuesta “SI” es mayor en castellano que en inglés. (79.1% vs. 69.2%)

A nivel de la ciudadania en general parece existir una mayor

- vocacion y apréciacién del voluntariado en Estados Unidos de América
gue en Argentina y otros paises de cultura hispanica. Existen asimismo
mas restricciones legales y financieras (respbnsabilidad personal y
patrimonial) en el mundo anglosajén que en el hispanico. Una inmensa
mayoria de los residentes de los Estados Unidos de Ameérica
desempefia actividades de voluntariado. Sin embargo, la participaciéon
en los directorios representa una carga legal y patrimonial tan elevada
que no resulta sencillo encontrar a quienes acepten esa

responsabilidad.

Uno de los comentarios ofrecidos por los encuestados de los
Estados Unidos es que se le han ofrecido en reiteradas oportunidades
pésibilidades'de servir en directorios de organizaciones sin fines de
lucro pero que las rechazd precisamente, pbr la dura carga legal y

financiera que involucra esa posicién.

Cabe destacar aqui la litigiosidad que caracteriza a la sociedad
norteamericana y los costos que implica para cualquier actividad. Las

organizaciones sin fines de lucro contratan seguros de responsabilidad

108



patrimonial para los miembros de sus directorios y éstos a su vez
contratan en no pocas ocasiones seguros adicionales en forma

personal.

En Hispanoamérica el elemento de riesgo legal y patrimonial
parece desempefiar un rol mucho menor al tiempo de servir en una

organizacién sin fines de lucro.

También en términos generales el tamafio (presupuesto) y la
estructura de las organizaciones sin fines de lucro es mayor en los

Estados Unidos de América que en paises hispanicos.

s - - P P s i

Soy o he sido miembro del directorio de una organizacién sin fines de lucro.

50

208% (18
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2.

Tengo experiencia

privado en:
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Castellano

. |2. Tengo experiencia en la toma de decisiones en el sector privado en:

" Respuestas Respuestas

f Opciones Porcentaje Niamero

! |Banca/Finanzas/Seguros 17.6% 12

-{Comercio minorista/Comercio mayorista 17.6% 12

. [Servicios (incluye servicios profesionales) 54.4% 37
Educacion 30.9% 21

. |Agricultura/ Ganaderia/ Agroindustria 17.6% 12

| |Otro (por favor especificar) 25.0% 17 :

preguntas contestadas 684.] ‘
; preguntas salteadas 1
Inglés

; 12. Tengo experiencia en la toma de decisiones en el sector privado en:

pciones Respuestas Respuestas
Porcentaje Namero
1 Banca/Finanzas/Seguros 17.5% 11
Comercio minorista/Comercio mayorista 17.5% 11
Servicios (incluye servicios profesionales) 38.1% 24
Educacion 41.3% 26
‘|Agricultura/ Ganaderia/ Agroindustria 4.8% 3
Otro (por favor especificar) 30.2% 19
preguntas contestadas 63
preguntas salteadas

La mayor concentracién de experiencia en los encuestados, en

el mundo de la actividad privada esta en torno de educacién y servicios.

El 54.4% y 17.6% en castellano y el 38.1% y 41.3% en inglés, tienen

actividad privada en el sector de servicios

respectivamente.
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y educacion,




Servicios (incluye
servicios profesionales)

Educaciin

o {por favar
especificar}

Banca/Finanzas/Seguros

Comercio minonista/Comercio |
’ mayorista

Agriculture/ Ganaderia/
_Agroindustria

NN

SN

| have decision-making experience in the private sector in:

Educstion

Services {inciuding
professional servicesy

Other {plesse specify}

Banking/Fine-

T
neefinsurance Bl

RetailVholesaie

Agribusiness
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3. Soy o he sido Director/a Ejecutivo o Administrador/a de una

organizacion sin fines de lucro.

preguntas cante#téda?, -
prequntas salteadas.

© Respuestas . Respuestas. |
- Porcentaje  ‘Numero |
. A69% ¢ 30
- 53.1% ‘

 preguntas contestadas
..preguntas salteadas

En el mundo hispanico prevalece fuertemente el “si” (68.2%).
En el mundo anglosajon prevalece el “no” (563.1%), pero con un

porcentaje sélo levemente menor que el “si”.
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Soy o he sido Directorfa Ejecutivo o Administrador/a de una organizacidn sin fines de
lucro.

| am or have been President, Executive Director or Administrator of a not-for-profit
organization.

1
2
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4. Es sencillo vincular la mision de las empresas privadas con

resultados cuantificables.
Castella no

? :cuantlf' cables.

" Totalmente'en desacuerdo "
 INeutral
) éDe acuerdo;:

'ETotaImente de ac

.espuestas ’ Respuestas
Porcentaje/ o Numero X
0.0%: - :

62%

En ambos prevalece el “de acuerdo” y entre el “de acuerdo” y
“totalmente de acuerdo” retnen la clara mayoria de las respuestas:

73.1% castellano y 78.4% inglés.
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Toisimente 2n desacusds

Totaimente de acuardo

it is easy to relate the mission of a for-profit company to measurable results.

Strongly disagrae
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COMENTARIOS DE LOS ENCUESTADOS. PREGUNTA 4.
Castellano

Si hablamos de misién, es relativamente sencillo siempre y

cuando el redactado de esa misi6bn (qué somos y a qué nos

dedicamos) haga referencia impliéita o] explicitamehte a esos

resultados. La cifra de facturacién nos dice cuél es el grado dé éxito

que tenemos en esa mision.

Creo que es posible desarrollar un tablero de comando que
permita hacer evaluaciones con relacibn a una variedad de

resultados esperados.
No es sencillo, sino necesario.

La misibn de una empresa es alcanzar sus objetivos
planteados con fines de lucro, por lo tanto sus resultados son

cuantificables y son econémico-financieros.

Ello se manifiesta en los balances; depende del tamaiio y la
organizacién, pero hay una clara correlacion entre resultados

concretos y misién de la empresa.

Hay objetivos que no son de carécter cuantitativo sino que
tienen que ver con cualidades o calidades individuales o grupales,

como ser por ejemplo grado de compromiso con los objetivos fijados.

No siempre esto es posible porque depende basicamente de
la actividad que la empresa privada desarrolle y muchas veces los

criterios son arbitrarios y discutibles.

Existen empresas privadas con misiones orientadas a

acciones con mayor énfasis en lo cualitativo que lo cuantitativo.

Depende.
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No siempre es sencillo. En ocasiones son intangibles como
presencia de marca, fuerza institucional, predicamento social,
influencia comunitaria. Independientemente, hay cosas mas faciles

de medir como ingresos y egresos.
Inglés

Uno puede ver que la misién esta satisfecha y que la empresa

obtiene beneficios.
Puede hacerse, pero no es facil.

Gente con una misién y visién en comin puede establecer
metas con resultados medibles. Los proyectos de investigacio’nv y
desarrollo son mucho mas nebulosos que la mayoria de otras
actividades, pero los resultados a alcanzar deben ser establecidos y

el curso corregido cuando sea necesario.

La misién de una organizacién es usualmente muy general y
por consiguiente sus resultados son dificiles de cuantificar. Si la
compafiia tiene a la vista metas para sus empleados, resulta mas

facil de medir.

No es facil y no creo que la mayoria de las empresas con
fines de lucro hagan un buen trabajo respecto de esto. Las empresas
mas exijtosas se desemperian bien en esto en la medida en que con
frecuencia re-evaluan y ajustan su mision. Muchisimas compaiiias
estan midiendo resultados que no sorn parte de su nicleo central de
negocios y no estan reflejados en su misién. Obviamente, los
accionistas y el mercado influencian las misiones y las practicas de

medicién de las empresas con fines de lucro.

118



Tiende a ser mas facil medir los resultados de una empresa
con fines de lucro, pero aun si muchas veces resulta dificil medir el
verdadero éxito de la misién. Depende de a qué esta orientada la
mision.

Si uno cuenta con una misién robusta y una clara vision que
es bien conocida a través de la organizacion y eso lleva adelante su
estrategia, sera ‘medible. He tenido experiencia en muchas
organizaciones en las cuales nadie podia recitar ni la misién ni la

vision, en consecuencia se hacia muy duro vincularlas a resultados.

5. Es sencillo vincular la misién de las organizaciones sin fines

de lucro con resultados cuantificables.

Castellano

Respues‘ta’s” - Respuestas
Porcentaje. -~ Num

Es llamativa la proximidad de resultados en torno “de acuerdo”

en ambos casos: 37.3% en castellano y 40% en inglés.
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Entre los que estan “de acuerdo” y “totalmente de acuerdo”
suman 44.8% en castellano y 49.2% en inglés. En ambos casos 1.5%

se manifiestan en “total desacuerdo”.

También resulta llamativo que el nimero que le sigue es “en
desacuerdo” y ambos .con resultados cercanos con un 29.9% en

castellaho y 28.4% en inglés.

Los comentarios de los encuestados arrojan luz sobre sus

pensamientos y el porqué de su opcién.

Permiten inferir que los que optaron por “de acuerdo” vy
“totalmente de acuerdo” razonan en términos de financiamiento reunido
a través de fundraising y en cantidad de gente servida a través de las
acciones de la organizacién sin fines de lucro o a través de casos
exitosos. En tanto, los que se manifestaron en desacuerdo con sus
diferentes gradientes, pensaron en cémo traducir la misiéon de la

organizacién en resultados medibles y su dificultad.

Es sencillo vincular fa mision de las organizaciones sin fines de kicro con resultados.
cuantificables.

Taotalmente en desacuerd

%

R N R
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BILN

COMENTARIOS DE LOS ENCUESTADOS A PREGUNTA 5
Castellano ' |
Existe una dificultad mayor que en la empresa privada para

poder medir eficiencia

Por lo menos, deberia sero. Igual ho lo es utilizando
indicadores financieros puesto que en muchas entidades sin &nimo
de lucro los ingresos pueden proceder de aportaciones distintas a la
facturacién y cobro de las prestaciones de los servicios objeto de su
mision, pero ello no quita que se puedan cuantificar los servicios
prestados. Es cierto que Jos ingresos por donaciones,
esponsorizaciones u otras aportaciones de personas o entidades a
las organizaciones sin animo de Ilucro no son sinénimos del volumen
de trabajo que éstas estén llevando a cabo pues esas aportaciones
pueden emplearse para mantener una estructura ociosa que

realmente no trabaje para cumplir su mision. No obstante, puede
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recurrirse a otros indicadorés (proyectos réalizados, personas o
entidades atendidas, efc.) que sean ilustrativos del grado de

desemperio de esa mision.

Hay sectores en los que la cuantificacion es posible y, tal vez,
ellos constituyan una amplia franja de actividades; pero en buena
- parte de los casos, la cuantificacién sélo conduce a minimizar los

problemas y los resultados.

Desde mi organizacion, en la mayoria de los proyectos que
encaramos, tratamos que al momento de disefarios, se incluyan
parametros objetivos para medir su impacto, especialmente a través
de indicadores cuantitativos y cualitativos. No obstante, hay muchas
ofras -actividades en que si bien se pueden plantear objetivos
facilmente medibles, no es posible hacer mediciones sencillas. Dicho
esto, por alguien que es fanatico de las estadisticas y que piensa que
TODO es medibie y si se encuentra algo que no lo es, se le debe
pegar una pafada y ver cuan lejos llega.... (Una frase de un profesor

mio....)
Entendiendo como "resultados cuantiﬁcableé" logros
Todo depende del la misién de la organizacion.

En una organizacién sin fines de lucro los resultados se miden
en funcion del impacto causado en la sociedad, o en la comunidad en
la que actua, pero también se pueden cuantificar los resultados en

funcién de los logros alcanzados en su mision.
Son objetivos mucho mas dificiles de cuantificar.

Hay poca cultura en esa direccion.
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Mucha oposicién a la cuantificacion de metas/resultados (se

lo asocia a "mercado”).
Depende del tipo de misién que tengan las organizaciones.

No siempre. Hay factores en los cuales la medicién o la

eleccion de parametros es mas compleja.

Es menos sencillo que en una empresa privada. Depende de
cuén claramente esté definida la misién de la organizacién sin fines

de lucro y sus metas.

Depende del tipo de actividad de la organizaciéon ya que a
veces los resultados se pueden medir después de varios afios de
~ trabajo mientras que en otras se lo puede medir inmediata y

continuamente.

ONG (NGO) suelen definir misiones mas asociadas a lo

cualitativo, que a lo cuantitativo.
Depende.

Depende, no se puede generalizar. Hay objetivos

cuantificables facilmente y otros mucho mas complejos.

Inglés

Depende. Pienso que los resultados son a menudo subjetivos.
Con frecuencia la misién esta redactada en una forma bastante

difusa.
Puede ser hecho, pero no es facil.

Por comentarios de otros...miren dentro de sus propias

organizaciones... a sus miembros activos...etc.
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Con la excepcion del financiamiento, los problemas de la

gente son los mas dificiles.

No siempre es tan transparente, pero una organizacién sin
fines de lucro debe tener una organizacién que sea responsable por

sSus acciones.

Es ma’svdif/’cil medir resultados en la organizacién sin fines de
lucro, desde el momento en que la misién puede cambiar en la
medida en que la persona mas influyente de la organizacién cambia,
y ademas no existe el mismo espectro de analisis de cuando hay un
mercado o accionistas a los que responder, como hay en uha
empresa. También existen enormes diferencias en la misién y la
m‘edic,ién .de resultados entre una organizaciéon sin fines de lucro
grande, de alcance nacional, con muchas subsidiarias, y una
organizacién sin fines de lucro pequéﬁa, local, que lucha por
conseguir miembros para su directorio. A menudo los miembros del
directorio en esas organizaciones pequefias, no pueden distinguir

una “misién” de un agujero en la tierra.

Depende de la organizacién sin fines de lucro. Yo trabajo con
dos. Una es mucho més parecida a una empresa y es medible. La

otra no lo es.

Depende de la organizacién sin fines de lucro —algunas veces
es mas féacil que otras, pero a menudo es dificil medir el beneficio

social.

Muchas veces es mas arduo medir los resultados de las
organizaciones sin fines de lucro dado que evaluar resultados dentro

de un cuadro completo de grandes dimensiones puede insumir un
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tiempo mucho mayor. Por ejemplo, para “terminar la violencia de
bandas juveniles y poner a los nifios en un sendero de vida positiva a
través de la danza” es posible medir la violencia generada por
bandas juveniles a través de estadisticas. Sin embargo uno tiené una
limitada habilidad para determinar si la danza fue la responsable del
mayor impacto, 0 una mayor asignacién presupuestaria a la fuerza
policial, o la relocalizaciéon de la poblacién a otro lugar, o a mejores

circunstancias econoémicas, efc.

Creo que es bastante facil porque Ila mayoria de las
actividades son el resultado de un esfuerzo de grupo. El grupo esta
compuesto normalmente por gente que quiere estar involucrada sin
ningun tipo de preéién para hacerlo, en consecuencia, los resultados

son normalmente muy positivos y faciles de demostrar.

6. El area de accién de las empresas en las que he participado es
similar al area de accion de las organizaciones sin fines de

lucro en las que sirvo o he servido.

participado es similar al are

n las que sirvo o he servido. |
Respuestas  Respuestas |
Porcentaje = Namero
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Totalmente de acuerdo
omentarios .

preguntas contestadas
_ prequntas sa

Mas del 40% de las respuestas en casfellano y en inglés indican “de
acuerdo”. La respuesta no pérece tener relacién éon la historia personal de
los encuestados en el caso de organizaciones dedicadas a actividades
educacionales o de caridad, pero si en las de tipo gremial o que
promueven intereses del sector al que pertenecen (industrial agropecuario,

negocios internacionales).

El 4rez de accion de las empresas en las que he participado es similar al drea de accidn de las
organizaciones sin fines de lucro en [as que sirvo o he servido.

iy

Towbnante en desscuerda e Towbneate de acuerdo
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The area of activities of the company(s} in which | hava been involved is similar to the ares of
activities of the not-for-profit organization(s) in which | serve or have served.

«W:
R
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e

S e

S

Disagras Nautral Agres Strongly agrea
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COMENTARIOS DE LOS ENCUESTADOS A PREGIUNTA 6
Castellano
En las organizaciones sin fines de lucro que he participado es

dificil conseguir directivos comprometidos

No tiene porque existir diferencias en cuanto a la accién
llevada a cabo, es decir en el qué. Si puede haber, y de hecho las
hay, en cuanto al cémo y el para qué pero, por poner un ejemplo, tan
bien debe hacer su trabajo y de la misma manera el médico de una
clinica privada que el que atiende a pacientes en una corporacion

sanitaria sin animo de lucro.

Mi respuesta es neutral porque la participacién que he tenido
en empresas fue mediante asesoramiento; por ejemplo, desarrollo de

coédigos de ética y mecanismos de aplicacion, manuales de
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i

procedimiento, etc. En esos casos, se pudieron obtener resultados

mensurables.
En general no ha sido asf.
En el area de relaciones publicas

El cargo que tuve ha sido el de Tesorera, por lo tanto las
acciones son similares a una empresa privada, en lo que refiere al

manejo técnico de fondos, pero no al origen y al uso de los mismos.
Gerencia General vs. Board member en Universidad.

Los objetivos difieren en cuanto al lucro pero las areas de

accion son similares.
Salvo el Banco de Alimentos Salta

Si  en la direccién, fundraising, disefio de estrategia de
actividades y comunicacion
Inglés
Educativa.
Gerenciamiento de gente, de fondos y de tiempo para

alcanzar los objetivos establecidos. Todos los proyectos son

sSimilares.

Vendiendo conceptos, creando entusiasmo, mejorando las
comunicaciones y mejorando la organizacién... son todas destrezas
que se usan tanto en los terrenos de las organizaciones sin fines de

lucro como en los de las con fines de lucro.
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7. La naturaleza de la misién de las empresas en las que he
participado es similar a la naturaleza de la misién de las

organizaciones sin fines de lucro en las que sirvo o he servido.

La mayor concentracién en castellano es “en desacuerdo” y en

inglés es en “de acuerdo”

Se refuerza el resultado y se torna simétricamente opuesto cuando
se suman “en desacuerdo” y “totalmente en desacuerdo” en castellano con

un total de 45.4% y 44.1% en inglés.

Cada categoria en si misma presenta resultados dispersos. No se

observa una con una predominancia marcada.
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Las respuestas “en desacuerdo” muestran una mayor presién sobre
el esquema decisorio entre la empresa y la organizacién sin fines de lucro,
basada en la diferente naturaleza del tipo de actividad, de los ciclos de
produccién y mercados a los que van dirigidas sus actividades. Las
respuestas “de acuerdo” muestran el conflicto pero desde la perspectiva de

la dificultad de medicion y objetivacion de los resultados.

La naturaleza de Ja mision de las empresas en las que he participado es similar a 1a naturaleza de
la misién de las organizaciones sin fines de lucro en las que sirvo ¢ he servido.

Er desauecia De acuerdo

Totmimants en cesasveric Tetziments de acuerdo
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The nature of the mission of any company{(s} in which { have been involved is similar to the
nature of the mission of the not-for-profit organization(s) in which | serve or have served.

W

BERUN

Strongly disagree Disagree

COMENTARIOS DE LLOS ENCUESTADOS A PREGUNTA 7
Castellano
La naturaleza de la misién no tiene por qué ser distinta. Sélo
hay que tener en cuenta en este caso que hay ambitos de actividad
en los que a una empresa privada no le va a interesar actuar porque
| esa actividad no tiene posibilidades de proporcionar precisamente el
lucro pues sus destinatarios no pueden pagar por percibir los
resultados de la actividad. En estos segmentos o bien actian las
Administraciones o bien las entidades no lucrativas que ya saben, de
antemano, que el resultado de explotacién de esas actividades es
deficitario por lo que deben obtener recursos distintos a los

procedentes de la venta de la actividad en un mercado.

Mi propia misién en las empresas a las que asesoré fue

similar, pero el objetivo de las empresas en si mismo no lo era.
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Ambas buscan desarrollarse, lograr un mayor alcance y
crecer haciendo las cosas de la mejor manera posible. Obviamente,

los fines y métodos pueden ser diferentes.

Para supervivir las empresas privadas necesitan tener

ganancias

Lo natural en una empresa privada es hacer negocios y
ganar con ellos. En Una empresa sin fines de lucro, lo importante es
cumplir la mision, en lo posible con superavit, pero no siempre se

logra si no se la administra sana y eficientemente.
En lo que se trata a la necesidad de sostenerse. -

La naturaleza es similar. Algunos objetivos son similares otros

son diferentes.

La naturaleza de la misién de la ONG esta mas alineada con
objetivos que benefician a la sociedad en su conjunto. La naturaleza
de la misién de la empvresa privada donde he trabajado estaba

alineada con objetivos de calidad del servicio de atencion al cliente.

Creo que la naturaleza de la misién de ambas es diferente.
Mientras la empresa busca generar beneficios rentables para sus
accionistas, las ONGs buscan atender problematicas sociales,
ambientales de sélud etc. Aunque también se requiere vque los
servicios y su mantenimiento sean cubiertos para ser sustentables en
el tiempo, no se espera que haya un excedente para repartir, de alli

que la naturaleza de las misiones sea distinta.

Ambas buscan generar impacto.
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Inglés
Educativa.

Si, en tanfo y en cuanto tanto mi experiencia en
organizaciones sin fines de lucro como en empresas, involucra el

area de servicios.

La misién de una organizacién expresa el propdsito de la
organizacioén; deberia ser adaptable a la organizacién sin fines de

lucro también.

Cada esfuerzo deberia tener un objetivo definido que pudiera
ser medido. Gente remunerada versus trabajadores voluntarios hace

muy dificil la motivacion.

Es cierto en muy altos niveles, pero yo trabajo en educacién
superior y gran parte de mi responsabilidad como miembro del

directorio es hacia la educacion y guia de la nifiez.

He trabajado en una amplia variedad de industrias y
organizaciones en mi carrera. Sus misiones varian inmensamente.
Diria que lo que ellas tienen en comun es el deseo de un crecimiento

continuo y de desarrollo. Fuera de eso, la comparacion es minima.

8. Para tomar decisiones acertadas en la conduccién de una
organizacion sin fines de lucro es util utilizar el mismo modelo
decisorio que me condujo al éxito en la actividad empresarial

privada.
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Castellano

Respuestas .
Porcentaje ,

preguﬂlas contestadas
pre untqs salteadas

En esta pregunta comienza el corazén de la hipétesis que este

trabajo procura demostrar.

Aca el resultado es robusto. Entre “de acuerdo y “totalmente de

acuerdo” en castellano suman el 56.7% y en inglés el 76.6%.

Muestra que la mayoria de los casos encuestados creen que el
mismo modelo de pensamiento les permite tener éxito tanto en la esfera
privada como en la de las organizaciones sin fines de lucro y no advierten

el conflicto de racionalidades subyacente.
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Sin embargo, esta investigacion aporta evidencia en el mismo
sentido en que McFarlan plantea en su articulo de 1999 en la Harvard

Business Review™.

'COMENTARIOS DE LOS ENCUESTADOS A PREGUNTA 8

Castellano
Pero no siempre los otros directivos lo aceptan.

Los modelos decisorios usados en organizaciones sin fines de
lucro toman esquemas de la empresa privada, pero le agregan

condimentos propios.

Si en algunas cuestiones, no en otras cuestiones. Por
ejemplo, desde las entidades sin &nimo de lucro nos podemos
permitir "el lujo” de emprender actividades que, sin perder dinero, es
decir cubriendo costes, tampoco lo hagan ganar. Sin embargo, el
hecho de que una entidad sea sin fin de lucro no quiere decir que
tenga que perder dinero o nunca ganario. Mésv bien al contrario, debe
ganarlo siempre que sea posible pues eso le otorga mayores
posibilidades de crecer y mejorar en su actividad, ya que todo lo que
gane, al no tener accionistas a quienes repartir dividendos, Ilo

revertira en ella misma.

Depende de las circunstancias, la toma de decisiones puede
variar, lo importante es poder adaptarse a las necesidades del

momento.

Creo que hay que hacer algunos cambios.

35 F. Warren McFarlan® (1999) en Working on Nonprofit Boards: Don't Assume the Shoe
Fits. HBR. 1999
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Las organizaciones sin fines de lucro necesitan contar con
sponsors que les permitan solventar su accién, su rentabilidad en
realidad esta dada por poder mantener su nivel de gastos y aumentar
la cantidad de ptblico objetivo (clientes). Mientras que las empresas,
necesitan cubrir sus gastos, pero ademas obtener un rendimiento de
las inversiones realizadas, que supere la rentabilidad que se obtenga

por otra opcién (infereses bancarios, etc.)

Es necesario utilizar sistemas de gestién que permitan lograr

una organizacioén eficiente.

Es necesaria una severa readaptacion de las herramientas y
una mayor precision y amplitud en las misiones/funciones y los

objetivos concretos.

El modelo decisorio depende del tipo de estructura

“organizativa formal e informal que tenga la organizacion.

Aun cuando no esté presente el &animo de lucro es

perfectamente posible la construccion de indicadores de gestion.

No siempre, en general la Universidad es un cuerpo mas

colegiado y el consenso es mas importante.

He usado la planificacién estratégica como herramienta en

ambos casos con éxifo.

Deben tomarse decisiones con el mismo rigor metodolégico

tanto en ONG como en privadas con fines de lucro.
Es util para determinadas decisiones, no todas.

Subrayado es "Util" no decisivo ni igual.
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No siempre porque si bien uno no quiere perder dinero no es

el lucro el fin ditimo.
Inglés
La dinamica grupal no es la misma.
Realmente no uso.un modelo.

La calidad del proceso decisorio de una organizacion sin fines
de lucro (satisfaciendo el minimo comin denominador) es realmente

mi preocupacion.

Manejar trabajadores voluntarios sin remuneracién es mas
dificil que manejar empleados pagados. También recaudar fondos
proviene de una base mas grande. ;? La responsabilidad es muy

importante en ambos escenanos.
jSolamente si el modelo que uno usa realmente funcioné!

Creo que esto es muy cierto pero desgraciadamente no es el
caso mas frecuente. Trabajé previamente para. muy exitosa
organizacién sin fines de lucro y era conducida muy parecido a un

negocio.

9. La transferencia de la racionalidad que utilizo en la toma de
" decisiones de la actividad privada a la organizacién sin fines
de lucro, es la base para una conduccién acertada en la

organizacion sin fines de lucro.
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Castellano

’ ETotaImente en desacuerdo
~Fn desacuerdo .

De acu,erd.o.v( -
f talmente de acuerdo”

'r‘ preguntas contestadas

Porcenta]e
- 0.0% :
-~ 9.5%

. ITotalmente en d
E‘En desacuerdo

~ Neutral 14.3%

: v : acuerdo - 65.1% = .

Totalmentg "'ejacuerdo 11, 1% n : 5
E iy ;’;

‘ preguk tas contesladas

El resultado es robusto y adn mas fuerte en esta pregunta,

intencionalmente similar a la anterior. Responden entre “de acuerdo y

“totalmente de acuerdo”, un 69.1% en castellano y un 76.2% en inglés.

Esto induce a pensar que hay diferencias en otros aspectos
vinculados a una sociedad y una cultura distintas, a diferente legislacién,
responsabilidades y apreciacion del voluntariado pero ambas sociedades

comparten el mismo conflicto de racionalidades en el proceso decisorio.
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La transferencia de Ia racionalidad gue utilizo en |3 toma de decisiones de la actividad privada a
la organizacion sin fines de lucro, es la base para una conduccion acertada en la organizacion
sin fines de lucro.

En desacuerdo
Totalmente de acuerdo

Totalmente en desacuerdo

The application of the basic rationality that | use in the decision-making process in the company
{s) sets the baseline for the correct governance of a not-for-profit organization.

Strongly disagree—|
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COMENTARIOS DE LOS ENCUESTADOS A'PREGUNTA 9
Castellano )

No tiene por qué haber diferencias en términos de
racionalidad ni tampoco de emocionalidad, hablando en el ambito de
las organizaciones del siglo XXI, aunque la empresa privada todavia
vaya unos pasos por detras en la incorporacién y aplicacion del

concepto de "stakeholders” en su toma de decisiones.

Si hablamos de racionalidad pura y simple, los mecanismos
de la razén siempre son los mismos, lo cual no significa que los
métodos deban ser los mismos. Precisamente, es la prudencia (como
virtudwintelectual) la qué ajusta los mecanismos a las particularidades

de la actividad.

No siempre, hay maneras distintas de encarar Ila

problematica.

Si bien la misién es distinta, la toma de decisiones es en base
a una planificacion de recursos. Siendo que estos, por lo general, son
mas escasos o limitados que en el sector privado, su utilizacion
(gasto) debe ser hiper racional. Asimismo, quienes financian a las’
ONG, esperan que su aporte sea aplicado con el menor grado de
discrecionalidad posible y con el mayor impacto posible, lo que

refuerza el argumento anterior.

Esto no es posible cuando las decisiones se toman por

mayoria
De acuerdo pero utilizando criterios diferentes.

La consigna presupone una racionalidad mayor en la

actividad privada que en la ONG (motivo por el cual propone una
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"transferencia de racionalidad” de la privada a la ONG. No estoy de
acuerdo con esta afirmacion ya que existen privadas que toman
decisiones "irracionales" y ONG que toman medidas racionales. Es

independiente del tipo de organizacién.

En las organizaciones sin fines de lucro hoy se toman

decisiones mucho més consensuadas que en las émpresas.

No es la base para la conduccién acertada, pero en algunos

aspectos es importante

No siempre, si los fines son distintos los métodos no pueden

ser iguales.
Inglés

Las organizaciones sin fines de lucro realizan un servicio

necesario que no intenta hacer dinero.

¢Por qué deberia haber diferencia alguna? Ambas tratan con

resolucién de problemas, ya sea de personas o de cosas.

Si por racionalidad basica entendemos sentido' comun, diria
que estoy de acuerdo. En todo proceso de toma de decisiones uno
usa sentido comun. Eso va desde ser padres, planear una fiesta,
conducir un negocio, efc. ,'Encontraf la gente con el mismo nivel de

sentido comun puede ser todo un desafiol.

Ciertamente hay diferencias, pero utilizar el mismo proceso de
toma de decisiones/ criterio, puede ser muy util en organizaciones sin

fines de lucro también.

141



10. En mi experiencia en la conduccién de organizaciones sin fines
de lucro, ha sido sencillo analizar la efectividad de las acciones
de la organizacion, utilizando el modelo de evaluacion de

resultados de la actividad privada.

Castellano

En castellano prevalece el “neutral”. En inglés prevalece “en

desacuerdo”.

Muestra una menor inclinacién a analizar efectividad en el conjunto
de habla hispana que en el de habla inglesa. Aparece nuevamente el tema
de ‘la responsabilidad. Una vez mas el tema de la diferencia en la

responsabilidad legal y patrimonial causada por los diferentes sistemas
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legales parecen desempefiar un papel importante en la forma en que los
participantes de las organizaciones sin fines de lucro encaran estas

tematicas en una y otra culturas.

En mi experienciza en la conduceidn de organizacicnes sin fines de lucro, ha sido sencille
analizar la efectividad de las acciones de la organizacién, utilizande el modelo de evaluacion de
resultades de [a actividad privada.

Endesacuendo
Deaczuerdo
Totelmerte de acuendo

Totelmente en desacuerdn

In my experience in not-for-profit organization{s), it has been relatively simple to analyze the
effectiveness of its performance using the same evaluation mode! that i use in the company(s).

Strongly disagres
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COMENTARIOS DE LOS ENCUESTADOS A‘PREGUNTA 10
~"Castellano |

Si, siempre y cuando nos ciflamos a los indicadores
tradicionales que son los econoémico-financieros, aunque, como ya he
mencionado, a éstos, hace falta afiadirles otro tipo de indicadores
especificos segun la actividad de que se trate. Por ejemplo, en una
entidad educativa que conceda becas a alumnos con recursos
escasos, el numero de alumnos que cursan estudios no es sinénimo
de ingreéos por derechos de inscripcién. Si la entidad recibe fondos
de un patrocinador para la linea de becas con el animo de que se
repartan todos los fondos( y sblo se consigue asignar el 50% de los
mismos, aunque se tengan mas ingresos directos de inscripciones
ése habra conseguido la efectividad comprometida con el

patrocinador? En fin, podriamos decir que sf pero con complementos.

En nuestro caso, hemos desarrollado pocas acciones que han
arrojado grandes resultados: instituciones que se establecieron y
permanecieron a lo largo de afos. En una empresa privada, un

resultado asi seria considerado ineficaz.

Nuevamente, depende de la accién y los objetivos

planteados.

Al ser los objetivos generales de la ONG mas dificiles de
cuantificar, no resulta tan sencillo analizar la efectividad de todas las
acciones de las ONG. No obstante, superada esta dificultad, en casi
la totalidad de las acciones que se emprenden, se puede comprobar
si se cumpliefon 0 no los objetivos planteados al inicio, y cuél fue el

grado de cumplimiento, efc.

Podria ser pero los objetivos son totalmente distintos.
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‘Creo que es posible hacerlo aunque en mi experiencia
especifica resultd muy dificil por la heterogeneidad de los

participantes.
Es méas complicado.

En ambos casos, no es sencillo analizar "objetivamente" la
efectividad de las acciones. Se complica ain mas cuando la
organizacion tiende a organizarse - matricialmente, donde Ios
controles y seguimientos se complican debido a la mayor
interacciones con otros proyectos u areas de la organizacién. Si la
organizacién sigue un modelo jerérquico es mas sencillo lograr

indicadores de efectividad en las acciones.

No es sencillo, lo cual no quiere decir que sea inutil o

inservible.
Inglés
Trabajar con voluntarios es considerablemente diferente que
‘trabajar con empleados pagos.

Esto es cierfo en educacion.

Siento que el propésito, el resultado y la dindmica de estos
dos tipos de organizaciones son diferentes y no es posible utilizar el

mismo modelo de evaluacion.

Depende. Algunas organizaciones sin fines de lucro tienen
metas que pueden ser cuantificadas y medidas. Sin embargo, otras
metas pueden ser méas de naturaleza cualitativa. .o mismo puede ser
cierto para una empresa, pero alli el énfasis es normalmente en

metas cuantitativas.
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No existe motivacion de lucro. La organizacioén sin fines de

lucro es mucho mas subjetiva.

Esto sucede mayormente porque las ofras personas con las
que colaboro en las organizaciones sin fines de lucro son renuentes

a utilizar estrategias del sector privado empresarial.

jEn cuarenta afios de gerenciar personas y problemas
complejos, el exceso de analisis y metodologia es un problema
mayor! Lo mas necesario es: la gente apropiada, la actitud
apropiada, el compromiso apropiado las herramientas apropiadas.

Con eso se obtienén los resultados apropiados.

~ Siempre hay mucha menos medicién en una organizacion sin
fines de lucro. Dado que no hay objetivo de lucro y que existe una
constante presién para conseguir fondos pa}a las iniciativas con
todos los recursos disponibles, el dinero y el tiempo usados en
ana!izar y cn'tigar la efectividad estan ampliamente ausentes, excepto
en las organizaciones sin fines de lucro muy grandes y que cuentan

con muy buenos recursos financieros.

Medir la rentabilidad social puede ser muy dificil —diferentes
personas tiene diferentes valoraciones de la rentabilidad social. Las

metas financieras son mucho mas faciles de medir y comunicar.

Muchas organizaciones sin fines de lucro no establecen un

conjunto de objetivos medibles o de coeficientes de efectividad.

En el mundo empresario el trabajo es el mismo que en las
organizaciones sin fines de lucro, pero la evaluacién respecto de si
fue exitoso o no, es diferente. En el mundo empresario privado se

trata de dinero —el beneficio neto; pero en el mundo de las
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organizaciones sin fines de lucro se trata de mejorar la calidad de
vida de mis pacientes- y €so no tiene precio. Las empresas privadas
estaran felices si mejoran algunas vidas, pero solo si pueden ganar

dinero en el proceso.

11. Mi experiencia en el sector privado me resulta util en la
conduccién de una organizacion sin fines de lucro porque me
permite aplicar una estructura de pensamiento que ha probado

ser exitosa.

Castellano

i otalmente en desacuerdo
gEn desacuerdo

; =Neutra|

’ E,De acuerdo .
Totalmente de acuerd
FCqmentangs :

12.1% |
. 167%
_ 54.5%

untas* alteadas’ S

4 1 as  Respuestas’
Porcentaje . Namero |

0.0% 0

- 4.8%

il ’g’!'otalmente en desacuerdo
En desacuerdo :

gfotalmente de actierdo”
. Comentarios i

Prevalece en ambos casos el ‘de acuerdo”, con 54.5% en

castellano y 64.5% en inglés. Cuando se suman “de acuerdo” y “totalmente

de acuerdo” alcanzan el 71.2% y el 83.9% respectivamente.
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Mi experiencia en ef sector privado me resulta (til en la conduccién de una organizacion sin fines
de lucro porque me permite aplicar una estructura de pensamiento que ha probado ser exitosa.

Totalmente de acuerdo

Totsimente en desacuerdo

My experience in the private sector is useful in my serving as a Board Member of a not-for-profit
organization since it lets me apply a mind-set that has proved te be successful.

Strongly disegree
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COMENTARIOS DE LOS ENCUESTADOS A PREGUNTA 11

Castellano

-

Claro que si, pero como las cuestiones anteriores. Puede ser
condicién necesaria pero r;o suficiente. Por ejemplo, los criterios con
los que contratas o despides, aunque parecidos, no pueden decirse
que seah los mismos. La visién privada es, en general, més corto-
placista mientras que la visién sin 4nimo de lucro te permite ser mas
medio y largo-placista y tener mas paciencia en la obtencion de
resultados, lo que también afecta al criterio bajo el que se hacen las

inversiones.

A veces si, aunque no siempre esa estructura es la mejor

para las necesidades del programa;

Las organizaciones sin fines de lucro en nuestro pais, se
administran en su mayoria por voluntarios. Estos voluntarios
normalmente comienzan con mucho entusiasmo pero el mismo a
veces decae, por lo que la conduccién suele verse comprometida en

algunos momentos.

No todas las organizaciones sin fines de lucro funcionan de

esta manera pero me atreveria a decir que su mayoria si.

Aunque a veces puede ser frustrante porque los tiempos y Ja

dinamica son diferentes

...y viceversa. Mi experiencia en ONG es Uutil respecto a la

estructura de pensamiento para una organizacién privada.

La estructura de pensamiento que puede ser exitosa en el
ambito privado, no siempre es exitosa en una organizacion sin fin de

lucro
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Inglés

Se necesita una estructura de pensamiento diferente para

estas organizaciones.

La experiencia en el sector privado provee destrezas que son
utiles en la arena de las organizaciones sin fines de lucro. A pesar de
las diferencias, la habilidad de liderazgo adquirida del sector privado

es valiosa en el mundo de las organizaciones sin fines de lucro.

Es todo acerca de la gente... la gente' esta involucrada en

ambas situaciones.

Si, pero eso me pone fuera de lugar con colegas idealistas,
menos préacticos en la organizacion sin fines de lucro, especialmente
con aquellos que se desempefian como voluntarios ofreciendo su
tiempo.

Por lo que sé las personas que conozco con experiencia en

ambas organizaciones coinciden.

Si por estructura de pensamiento hablamos de sentido

comun, estoy de acuerdo.

12. La tarea mas ardua en mi participacion en la conduccién de
una organizacion sin fines de lucro es alcanzar un acuerdo con
los otros miembros del directorio en la determinacién clara de

los resultados deseados.
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Castellano

. i
5”12. La tarea mas ardua en mi participacion en la conduccion de una E
“lorganizacién sin fines de lucro es alcanzar un acuerdo con los otros miembros i
3 'del directorio en Ia determinacion clara de los resultados deseados. ‘%:’
- Opciones Respuestas Res?uestas
( Porcentaje Namero |
ITotalmente en desacuerdo 1.5% 1 i

{En desacuerdo 27.9% 19

Neutral 22.1%

De acuerdo 32.4%

Totalmente de acuerdo 16.2%

|Comentarios
: preguntas contestadas
4. e preguntas salteadas .

Inglés

12 La tarea mas ardua en mi participacion en la conduccion de una organizacién‘ vi
.isin fines de lucro es alcanzar un acuerdo con los otros miembros del directorio |
ﬁ@'hn la determinacion clara de los resultados deseados.

‘ . Respuestas Respuestas | :
lOpcmnes Porcentaje Nimero |
‘Totalmente en desacuerdo 1.6% 1 ;
En desacuerdo 19.4% 12
‘ INeutral 27.4% 17 8
.;De acuerdo 33.9% 21 i
Totalmente de acuerdo 17.7% 1 %
‘Comentarios 8 ;

e e

preguntas contestadas 62
‘ prgzynlas salteadas _ 4

Prevalece en ambos casos el acuerdo.

Entre “de acuerdo” y “totalmente de acuerdo” retinen 48.6% en
castellano y el 51.6% en inglés. Si bien hay una leve diferencia porcentual,
el nimero de personas que respondié en cada categoria es exactamente el

mismo (22 “de acuerdo” y 11 “totalmente de acuerdo”).
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La tarea mas ardua en mi parficipacion en la conduccién de una organizacion sin fines de lucro
es aleanzar un acuerdo con los otros miembros del directorio en la determinacién clara de los
resultados deseados.

En deszeveris Fotilneste dn 2zunric
Tekmere 3 deszoeedo

The most challenging issue in my experience in not-for-profit organization{s} is to reach a
consensus with all my fellow Board Members regarding the exact deseription of the expected
results from our decisions,
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COMENTARIOS DE LOS ENCUESTADOS A PREGUNTA 12

Castellano

No. Entiendo que la dificultad mayor es como llegar a esos

resultados deseados.

Siempre puede haber desacuerdos que cuestan reconducir
pero eso también pasa en la privada y muchas veces es por falta de

fondo personal o de metodologia en el establecimiento de objetivos.

Una de las tareas mas arduas, sobre todo cuando el directorio
es numeroso. Hay otras tareas arduas, como las cargas
administrativas, que son excesivas cuando no se cuenta con una

estructura rentada y dedicada full time a la organizacién.

Muchas veces suele ser asi. Mantener involucrados a los
miembros del directorio, y alcanzar un consenso, se muestra a veces

como uno de los mayores desafios en el funcionamiento.

En mi caso barticular, el proceso de toma de decisiones es
mucho mas fluido y sin la necesidad de la intervencion permanente
del directorio. En el caso de la ONG que dirijo, el directorio, si bien se
retine con periodicidad, sus intervenciones son mas orientadas hacia
el planteo de estrategias y de analisis de resultados. No me resulta
dificil alcanzar acuerdos con los ofros miembros del directorio. En mi
opinién, la tarea mas ardua de conduccion de una ONG es conseguir

financiamiento y monitorear la correcta ejecucion de los proyectos.

No en determinacién de objetivos, si en el compromiso de

trabajar para llevarios a cabo.
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Normalmente acompariio las decisiones que toma la mesa
directiva, fueron pocas las oportunidades en que se plantearon

cuestiones en la que tuve que participar para determinar resultados.

Aunque es cierto que en algunas ONGs pueden participar
personas que carecen de experiencia ejecutiva y su voluntarismo

puede iren posvde resultados no factibles.

No es lo dificil el consenso sino el establecimiento de las

melas.

Depende mas de la "cultura” de la organizacion y respeto por
la diversidad de opiniones, que de la naturaleza privada u ONG de la

organizacion.
Ademas del financiamiento.

No funciona asi para la fundacién donde trabajo ahora. Pero

Si he visto este problema en otra organizacién donde trabajé antes.
Inglés
Algunos miembros trabajan para sacar provecho propio y no
se enfocan en la gente a la que deben servir.

Yo soy el principal tomador de decisiones, no tengo oposicién.

El proceso de toma de decisiones en las organizaciones sin

fines de lucro baja a su minimo comun denominador.

Ambos emprendimientos tienen el mismo tipo de problemas
para establecer parametros, metas y objetivos. Los problemas de las
personas son similares y son normalmente la causa de discordia. Se

necesita gente con una visién comun.
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No creo para nada que ése sea el desafio mayor. Creo que
lograr una visién compartida es el aspecto mas desafiante en una
organizacién sin fines de lucro. Si hay visibn compartida, entonces
alcanzar el consenso en cualquier tema va a ser mas facil, dado que
el bien de la organizaciéh es el que va a prevalecer. Alinear la vision
es. dificil, dado que diferéntes miembros del directorio vienen
motivados por diferentes razones de participacién y tienen diferentes

entendimientos de cuél es la misién que estan llamados a cumplir.

Estoy de acuerdo con que esto es un problema pero no estoy
seguro(a) de que sea el desafio mayor. Creo que la comunicacion de
los resultados a los que han invertido, donado y' apoyado es un

desafio clave junto con otros.

 No es dif/’éil arribar a un acuerdo. Es mas dificil hacér que la
gente haga el trabajo necesario. También es un desafio trabajar con
un director'ejébutivo que comenzo la organizacién y ahora reporta ai
diréctorio. Ese cambio en él_ proceso decisorio es el desafio a

- gerenciar.

13. Una de las dificultades que he enfrentado en la conduccién
de organizaciones sin fines de lucro ha sido consensuar con
los otros miembros de la conduccion, cual es en el presente
la interpretacién mas acertada de la misién de la
organizacion sin fines de lucro, especialmente en tiempos

de continuo cambio.
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Castellano
R s

Es interesante notar que en castellano el porcentaje “de acuerdo”
es el mismo que “en desacuerdo” (32.4%) mientras que en inglés prevalece
el “de acuerdo” con 40% y alcanza el 46.7% entre “de acuerdo” y

“totalmente de acuerdo”.

Tal vez los cambios y los desafios se sientan mas grandes en el
mundo anglosajéon de las organizaciones sin fines de lucro que en el
hispanico. La supervivencia de I‘aAS organizaciones sin fines de lucro puede
ser mas dificil en el mundo hispanico con menos recursos, pero una vez

mas encontramos que la responsabilidad legal y patrimonial influye para
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qgue el mundo anglosajon se sienta mas la dificultad de re-interpretar la
misién y para tener la capacidad de demostrar que se atiene a ella. La
sociedad de habla hispanica parece mostrar menor preocupacién por la
interpretacion ajustada de la misién que la sociedad anglosajona, como si

esta tltima diera un mayor peso a la palabra escrita.

Una de lzs dificuitades que he enfrentade en la conduccidn de organizaciones sin fines de lucro ha sido
consensuar con los otros miembros de I8 conduccién, cudl es en el presente la interpretacion mds
acertada de le misién de la organizacion sin fines de lucro, especialmente en tiempos de continuo cambio.
s |
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One difficult topic of consensus in the Board is to find the most accurate current interpretation of
the mission of the not-for-profit organization, especially in times characterized by permanent
change.

SN
RN

Disagree

COMENTARIOS DE LOS ENCUESTADOS A PREGUNTA 13

Castellano

No hemos tenido ese problema

Puede ser cierto que en algunas organizaciones sin finalidad

de lucro se pierda agilidad y que el perfil tanto directivo como

. operativo se vaya aproximando al tépico funcionarial y que también,
en unas mas que en otras, exista un componente politico que afecte

a determinados cargos que no reaccionen hasta recibir instrucciones

o hasta asegurarse de que hace la parte politica al respecto. Yo,

personalmente, siempre he abogado por la agilidad de respuesta
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ante situaciones de cambio y no he tenido dificultades al respecto
pero todo depende también de la organizacion y la comunicacion

interna asi como de la cultura de la organizacion.

También hay privadas absolutamente jerarquicas en las que
nadie mueve un dedo hasta que la cdpula de la empresa se

pronuncia, perdiendo un tiempo precioso.
Asi es.

En mi opinién, quienes manifiestan dicho broblema han
planteado equivocadamente la misién de la organizacion. Creo que la
misién de una organizacién no varia mucho, podra ampliar o reducir
su espectro, pero lo que mas variacion tiene son los métodos,
caminos y formas en las cuales lleva adelante su misién, los actores

con quienes se involucra, elc.

Cada asociacioén sin fines de lucro tiene sus objetivos, tal vez
lo que ha cambiado es la utilizacién de herramientas méas dinédmicas

para llevarlas a cabo esas acciones

Si la organizacién se plantea constantemente la validez del
rumbo que toma, la mision surge en forma consensuada. Hay que
escapar al "estado de confort" de un buen afio, y aprovechar un buen
afio de la organizacién para plantear ajustes en su misién. Si se
espera a un afio critico para adaptar la mision es probable que no
surja una buena definicién de la misma, que ayude a la orgahizacién

a encontrar su correcto rumbo.
Inglés

Creo que es raro encontrar un directorio completo que

entienda la misibn o mas aun, que pase un montén de tiempo
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interpretando la misién. Los miembros de los directorios estén a
menudo fustigados por necesidades acuciantes, muchas de ellas
financieras y que son las que establecen la agenda de discusién mas
alla de la misién. El establecer agendas alcanzables DEBERIA fluir
desde la misioén, bero con frecuencia las agendas son creadas
baséandose en las fortalezas del liderazgo del directorio/ cooperacion

del staff.

Realmente creo que puede ser dificil dado que diferentes
miembros del directorio pueden interpretar la misién de una forma
- diferente, pero también creo que otra diﬁc_ultad clave es la capacidad
de vactuar para alcanzar los objetivos desde el momento en que todos
estamos trabajando a tiempo comp/eto mientras  que
simultaneamente servimos como voluntarios en el directorio de la

organizacién sin fines de lucro.

14. Servir en una organizacién sin fines de lucro me permite

devolverle a la sociedad parte de lo que ella me ha brindado.

Castellano

114, Servir en una orga
isociedad parte de lo que
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- Robusta respuesta positiva en castellano y en inglés con 89.4% y

85.7% entre “de acuerdo” y “totalmente de acuerdo” respectivamente.

R

COMENTARIOS DE LOS ENCUESTADOS A PREGUNTA 14

Castellano

Eso depende del espiritu de cada uno pero, sobre todo, de

tener interiorizado o no el concepto trabajar para stakeholders.

Es gratificante para mi poder ayudar, mas cuando creo que se

puede aportar mucho desde nuestro campo.

Es un compromiso personal, estar en mejor posicién nos
obliga con aquellos que no lo estan. A través de mi iniciativa en una
empresa privada en la cual trabajgbamos un grupo de profesionales
muy bien pagos, apadrinamos un colegio que recibia nifios
carenciados. La idea era con un poco de cada uno haremos mucho,
y mucho hicimos, fueron jornadas bellisimas, donde cada uno se
tumaba el dia de pago para recaudar, otros para contfactar al colegio
consultado sus necesidades inmédiatas, olros para buscar mejores
precios. Cada fanfo haciamos una reunién en el colegio y nos
sentiamos muy bien, y era una forma de devolver a la sociedad no

solo lo que nos brindé sino darie a otros una gratificacion.
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Para lograr esto debo sentirme cémodo trabajando en una

ONG. No hacerlo como un "deber" hacia la sociedad.

Es una de las razones de mayor peso.

nglés

Y también corregir algo que el gobiemo o una porcién de la

sociedad ha ignorado o creado.

Estoy de acuerdo hasta un cierto punto. Personalmente lo

expresaria de esta manera: veo areas para mejorar en las que mi

involucramiento puede contribuir.

Siento que expresar “devolver” es eqoista. Lo hago porque es

lo correcto.

15. Servir en una organizacién sin fines de lucro me permite

concretar mis suefios de ayudar a los que mas ayuda

necesitan.

Castellano

. . . .
© 115, Servir en una organizacion sin fines de lucro me permite concretar mis

" suefios de ayudar a los que mas ayuda necesitan.

Opciones Respuestas Respuestas
Porcentaje Namero
‘Totalmente en desacuerdo 0.0% 0
En desacuerdo 4.4% 3
Neutral 26.5% 18
.De acuerdo 54.4% 37
;Totalmente de acuerdo 14.7% 10
‘Comentarios 5
[ preguntas contestadas 68
i preguntas salteadas 1
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Respuesta positiva en castellano y en inglés con 69.1% y 62.9%
entre “de acuerdo” y “totalmenté de acuerdo” respectivamente. Sin
embargo, el “neutral” ocupa el segundo lugar en la éscala descendente y
con un 26.5% y 29%, en bastellano y en inglés, retine més' porcentaje que

“totalmente de acuerdo” (14.7% y 17.7% respectivamente).

Servir en una organizacidn sin fines de lucro me permite concretar mis suefios de ayudar
a los gue mas ayuda necesitan.

Totaimente de acserde Yoaimante en desacusrde
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mostin need.

S

Strongly agree Disagrea Strongly Idisagy,ree

COMENTARIOS DE LOS ENCUESTADOS A PREGUNTA 15

Castellano

Eso depende de la actividad a la que se dedique la entidad

sin animo de lucro.
Es una de las maneras de hacerio.
Depende la orientacién de dicha institucién.

No son mis suefos, pero cuando percibo que puedo ser util a
otros, no dudo en hacerlo y la satisfaccién de ver los logros me hace
sentir muy bien. Soy madre de 4 hijos, y ellos han mamado desde
pequerios que hay que ayudar, siémpre acercan cosas a escuelas
pobres, asilos, se proponen acciones conjuntas con amigos y
comparieros, misionan por el interior del pais. Palpan las carencias

de ofros y tienen incomporado que en un mundo con tantas
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desigualdades ellos que viven en un medio social mejor tienen que

ayudar a aquellos que necesitan.

Me parece errado pensar que una organizacion sin fines de

lucro (ahora llamadas Organizaciones de la sociedad civil) sélo

tienen en los méas necesitados a sus beneficiarios, entendiendo por

esto personas en peligro, pobres o marginadas.
Inglés

No necesariamente a los mas necesitados.

Existe “satisfaccién” en saber que uno ha tratado de ayudar a

otros que estan necesitados.

Estoy de acuerdo en que servir deberia ser altruista, pero no

necesariamente por el propdésito citado. Diria que el servir en una

organizacién sin fines de lucro ayuda a llevar adelante una causa en

la que creo... hay muchas organizaciones sin fines de lucro que no

sirven a los necesitados.

16. Servir en una organizacion sin fines de lucro es una valiosa

forma de construir una sociedad mejor.

Castellano

; ;
;§16. Servir en una organizacion sin fines de lucro es una valiosa forma de

:construir una sociedad mejor.

- Respuestas Respuestas
Opciones Porcentaje Nimero
Totalmente en desacuerdo 0.0% 0

' En desacuerdo 1.4% 1

. :Neutral 5.8% 4

- De acuerdo 44.9% 31
Totalmente de acuerdo 47.8% 33
-Comentarios 6
{ preguntas contestadas 69
i preguntas salteadas )
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Comentarios

preguntas contéstadas
' reguntas salteadas

Robusta respuesta positiva en castellano y en inglés con 92.7% vy

87.5% entre “de acuerdo” y “totalmente de acuerdo” respectivamente.

Prevalece el “totalmente de acuerdo” en castellano con 47.8% vy el

“de acuerdo” en inglés con 51.6%.

Servir en una organizacion sin fines de Jucro es una valiosa forma de construir una
sociedad mejor.

De acuerdo En desacuerde

Tewmimarse de acuerds Tembmenze en desacuardc
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Serving in a not-for-profit organization is a valuable contribution to build a beiter society.

516 %38

Strongly agree

COMENTARIOS DE LOS ENCUESTADOS A PREGUNTA 16
Castellano
También puede contribuirse desde una empresa privada y, a
veces, mejor y con mas repercusion que desde una entidad sin fin de

lucro.

Siempre que los objetivos de la organizacién sean reales y no

se trate unicamente de una forma de obtener beneficios personales.

Se requiere el involucramiento de la sociedad civil para un

mejor desarrollo de la misma.

Tender una ayuda a otros para mejorar (ya sea econémica
como socialmente) nos hace mejores personas, y brinda una
esperanza a aquellos que se ven necesitados y no pueden resolver

sus problemas u obstaculos. El esfuerzo (muchas veces el esfuerzo
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radica en comprometerse en invertir horas restadas al ocio, la familia
o al descanso) en ayudar a otros sin esperar mas rédito que el otro

mejore.

Vivo mi participacion en AACREA con esa conviccién. Los
modelos de busqueda de consenso que practicamos en AACREA

podrian replicarse en otros sectores de la sociedad.

Si me desempefio en una organizacién privada con los
mismos valores que en una ONG, considero que en ambos casos

puedo ayudar a construir una sociedad mejor.
Inglés
Depende del motivo por el cual uno sirve.

Depende de cuédles son los objetivos y metas. Muchas
organizaciones sin fines de lucro son fraudulentas y estan sélo para

sacar provecho propio.

17. Servir en una organizacion sin fines de lucro es un desafioc que

toda persona de éxito en la esfera privada deberia enfrentar.

Casteilano
ff17. Servir en una organizacion sin fines de lucro es un desafio que toda
‘persona de éxito en la esfera privada deberia enfrentar.

Respuestas Respuestas

Opciones Porcentaje Nimero
Totalmente en desacuerdo 1.4% 1

" En desacuerdo 10.1% 7
Neutral 20.3% 14
De acuerdo 39.1% 27
Totalmente de acuerdo 29.0% 20
Comentarics 10 :
| preguntas contestadas 69
preguntas salteadas .0,
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Respuesta positiva en castellano y en inglés con 68.1% y 65.6%
entre “de acuerdo” y “totalmente de acuerdo” respectivamente. Desde el
punto de vista del desafio de servir en una organizacion sin fines de lucro
parece haber una consideracién similar en ambas culturas; con menos

mandato imperativo en la sociedad anglosajona que en la hispénica, pero

la hispanica expresa condicionamientos a su aprobacion.

Servir en una organizacién sin fines de lucro es un desaf' io que toda persona de éxito en la esfera
privada deberia enfrentar,

De acuerdo

Totalmente de acuerdo

iy

En desacuerdo

Totaslments en desacusrdo
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Serving in a not-for-profit organization is a challenge which every successful person
should accept.

Disagree

%

Strongly agree w350

Strongly disagres

COMENTARIOS DE LOS ENCUESTADOS A PREGUNTA 17
Castellano | '

Creo que lo importante del desafio lo impone la actividad y no
la forma juridica que adopte la organizacién que la lléve a cabo. Las
personas deberiamos dedicamos a hacer aquello que mejor
sepamos hacer y que mejor nos haga sentir al hacerlo, pues eso es
la mejor garantia de que lo hagamos bien, con independencia de que
se haga desde una empresa privada o una organizacioén sin finalidad

lucrativa.

Servir en una organizacion sin fines de lucro depende de la

vocacién de cada persona.

De acuerdo, siempre que el término "sin fines de lucro” se
tome en sentido amplio, incluyendo organizaciones religiosas, por

ejemplo.
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En primera instancia estoy de acuerdo, aunque depende de

cada uno la decision de hacerio.

En mi opinién, las motivaciones para participar en una

organizacion sin fines de lucro por lo general vienen de otro lado.

Creo que nos obliga a nosotros con nosotros y con aquellos

que no pueden tender un puente para ayudarlos a superarse.
Depende de la vocacion de servicio de la persona.
Seria muy bueno para la sociedad que eso fuera asi.

..Que deberia enfrentar... Lleva implicita una imposicién. Si
una p‘ersona exifosa en una organizacién privada puede participar de
una ONG, le va transferir su expertise que sera muy valorado por la
ONG. Si no se siente comodo trabajando en una ONG, que aplique
sus valores altruistés a su organizacién pn'vada; ’Seguramente

lograra un gran efecto en la sociedad.
Si se tiene la vocacién necesaria, si.
Inglés
No toda la gente es adecuada para esta tarea.
Es valioso, pero no es necesariamente para todos.

Eso depende de si los atributos que hicieron a esa persona

exitosa son transferibles a la organizacion sin fines de lucro.
Debe definirse primero qué significa “persona exitosa”.
¢En el clima econémico actual?

Algunas personas no son adecuadas para una organizacion

sin fines de lucro o un comité. Algunas personas encuentran
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desalentador trabajar en un ambito donde todos son voluntarios,
desde el momento en que algunos sirven alli por el prestigio que
entienden que les proporciona, algunos son incompetentes, algunos
son haraganes, efc. En el mundo de la empresa privada eso se
puede solucionar. En las organizaciones sin fines de lucro uno tiene
que aceptar todo eso y trabajar alrededor de ello. Creo que hay
muchas personas exitosas que NO son buenos miembros de
directorios de organizaciones sin fines de lucro... jhe trabajado con

muchos de ellos!

CAPITULO VIIl: EL ANALISIS Y
PROCESAMIENTO DE LOS RESULTADOS

El Capitulo VIl presenta el andlisis y procesamiento de los

resultados de las encuestas a través de tablas dinamicas y su discusion.

ANA[_ISIS DE RESPUESTAS MEDIANTE TABLAS
DINAMICAS PARA PREGUNTA 8

1. Soy o he sido miembro del directorio de una organizacién sin

fines de lucro.

En el ambito de las encuestas en castellano, de los que se
manifestaron en desacuerdo con la pregunta 8 “Para tomar decisiones
acertadas en la conduccién de una organizacién sin fines de lucro es (til
utilizar el mismo modelo decisorio que me condujo al éxito en la actividad
empresarial privada” el 91.7%% tiene experiencia en la conduccién de
organizaciones sin fines de lucro. De los que se expresaron de acuerdo, el

78%.6 tiene experiencia y de los que respondieron totalmente de acuerdo,
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el 80% ha ejercido o ejerce la conduccién de organizaciones sin fines de

lucro.

En el ambito anglosajén, el 100% de los que estuvieron “en
desacuerdo” con Ia‘ pregunta 8 manifestaron tener experiencia en
directorios de organizaciones sin fines de lucro, pero también tuvieron esa
experiencia de conduccién, el 75.6% de los que estuvieron “de acuer@o” y
el 50% de los que estuvieron “totalmente de acuerdo”. De estos ultimos, el
restante 50% no presenta experiencia en directorios de organizaciones sin

fines de lucro.

Castellano

. 1.Soy o he sido miembro def directorio de lina organizacion sin fines de iucro.

_Tespuestas.  respuestas | respuestas
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Inglés

1. Soy o he sido miembro de! directorio de una organizacion sin fines de lucro.

" Para tomar decisiones acertadas en la conduccién de una organizacién sin
fines de lucro es util utilizar el mismo modelo * decisorio que me condujo a
éxito en la actividad empresana 1 prlvada. .

“"Respuesta | 0 1’7 8 B 8 64
contestada : !

Totalmente en : ' En - Neuﬁal ‘ ’De acdérdo T'otalmentéw De Respuestas

do do acuerdo Totales

BB I TES% . 60.0% ..l 68.8%"

Yes 10.0% : . i i 688%
RIS 5 ) S 1 ¢ NP (I MOD L 1) ISR . IR ... B o
No 0.0% 75.0% 24.4% 50.0% 31.3%
IR B ®e__..ue e 20
g Orespuestas 0, 3 : : 0mspu§sh§?~3 :
o respusstas - | respuestas B

2. Tengo experiencia en la toma de decisiones en el sector

privado en:

BancalFlnanzas/Seguros ]
‘Comercio mmonsta/Comercno mayorlsta
. Servicios (|ncluye serwc:os profeswnales)

Educacnén '
Agncultura/ Ganadena/ Agromdustna

Qtro {por favor especsﬁcar)

Las areas de actividad del sector privado del que provienen los
encuestados dentro del marco de las respuestas en castellano,
comprenden, entre otras, proveedores de insumos industriales; prevencién
de la corrupcion; estudio de abogados; instituciones académicas;
investigacion econémica y organizacién de eventos académicos;
siderurgia; mineria; construccion; actividades agropecuarias; asuntos

corporativos; capital intensivo; desarrollo sustentable; organizaciones no
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gubernamentales; comercio exterior; industria gréfica; actividades

religiosas; industria manufacturera y organizaciones de origen empresarial.

En las respuestas en inglés, las areas y funciones en las que se
desempeiian en la actividad privada q'ue destacaron los encuestados, son
negocioé; ventas de manufacturas; organizaci‘c')n de servicios meédicos;
tecnologia y comunicaciones; consultoria de negocios; servicios pastorales

“cristianos; servicios religiosos judios; servicios de caligrafia; industria
energética, servicios de rescate de “pit bull terriers” y educacién publica de
alimentacion de caninos; reparacién de ruedas y neumaticos de aviones;
jefatUra de vingenieria de proyectos de investigacion y desarrollo; industria
manufacturera; gerencia de ventas de empresa .manuf?cturera; gerencia de
night-clubs y restaurantes; televisién interactiva; Cuerpos de Paz; bancos y
servicios financiefos; directorio de un holding que maneja propiedades,
asilos de ancianos y las telecomunicaciones de la cadena de restaurantes

de comida rapida, Wendy's; consultoria en gerenciamiento de negocios.

En Ila | pregunta 8, “Para tomar decisiones acertadas en la
conduccién de una orgénizacién sin fines de lucro es util utilizar el mismo
modelo decisorio qué me condujo al éxito en la actividad empresarial
privada” y dentro de las respuestas en castellano, un 46.9% de quienes
respondieron “totalmente de acuerdo” y un 46.4% de quienes optaron por
“de acuerdo” tienen experiencia en el sector privado y provienen del sector

servicios, el cual incluye servicios profesionales.

También del sector servicios provino el 50% de los que

respondieron “en desacuerdo”.

De quienes se manifestaron “neutral”, un 58.8% provino del sector

educacion.
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Castellano

__organizacion -
. decisorio g

g Respuestas
. Totales

- minoru#taiﬁomarclo,

acuerdo Totales
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3. Soy o he sido Director/a Ejecutivo o Administrador/a de una

organizacion sin fines de lucro.

Pregunta 8 con Pregunta 3. El 80% de los que respondieron
“totalmente de - acuerdo” tienen experiencia de administracion -en
organizaciones sin fines de lucro asi como el 74.1% de los que contestaron
“de acuerdo” a la pregunta 8. El 63.6% de loé que se expresaron en

desacuerdo también tiene experiencia en su administracién.

Respecto de las respuestas en inglé§, el 57.1% de los que se
pronunciaron “en desacuerdo” proviene .deI sector privado de servicios y
otro tanto de educacién —pdblica y privada. De los que respondieron
“totalmente de acuerdo”, el 62.5% proviene del sector educacion. De los
que respondieron “de acuerdo” la marca mas alta es del 36.6% con origen

en el sector de servicios.

Castellano

3. Soy'o he sido Director/a Ejecutivo o Administrador/a de una organizacion:sin fines de iucro
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Inglés S

" 3.Soy o he sido Director/a Ejecutivo o Administrador/a de una organizacién sin fines de lucre. "

Para tomar decisiones acertadas en la conduccion de una organizacién sin
fines de lucro es (til utilizar ef mismo modelo decisorio que me condujo al
éxito en la actividad empresaria | privada.

Respuesta 0 7 8 41 7 63
contestada
Respuesta salteada 1
Totalmente en En Neutral De acuerdo  Totalmente De Respuestas’
desacuerdo desacuerdo acuerdo Totales
’ Yes 0.0% 42.9% 25.0% 51.2% 42.9% 46.0%
© @) 2) (21) 3 (29)
- No 0.0% 57.1% 75.0% 48.8% 57.1% 54.0%
{0) 4} (8) (20) 4 (34)
Comentarios 0 respuestas [+ 0 2 0 respuestas 2
_respuestas respuestas respuestas

4. Es sencillo vincular la misién de las empresas privadas con

resultados cuantificables.

Pregunta 8 con Pregunta 4 con filtro. En la tabla dinamica en
castellano, calculada con filtro de respuestas “de acuerdo” y “totalmente de
acuerdo” el 57.9% se manifiesta entre “de acuerdo” y el 18.4 *“totalmente de
acuerdo” con que “Es sencillo vincular la misién de las empresas privadas

con resultados cuantificables”.

En la tabla dinamica en castellano de la pregunta 8 sin filtro, 60%
de los que respondieron “totaimente de acuerdo” a la pregunta 8 y 57.1%
de los que respondieron “de acuerdo”, respondieron también “de acuerdo”
a “Es sencillo vincular la misién de las empresas privadas con resultados
cuantificables”. En tanto el 58.3% de los que estuvieron “en desacuerdo”
con la pregunta 8, estuvieron “de acuerdo” con que “Es sencillo vincular la

misién de las empresas privadas con resultados cuantificables”.
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En inglés el 75% de los que estan “totalmente de acuerdo” con la
pregunta 8 y el 68.5% de los QUe estan “de acuerdo”, se manifiestan “de
acuerdo” con que “Es sencillo vincular la misién de las empresas privadas
con resultados cuantificables”®. En el mismo cruce pero con filtro por
respﬁestas “de acuerdo” y “totalmente de acuerdo”, el 20.4% de los que
respondieron “de acuerdo” y el 61.2% “totalmente de écuerdo” a la
pregunta 8 también respondieron “de acuerdo” o “totalmente de acuerdo” a

la pregunta 4.

Castellano

Respuestas
Totalés

% Pregunta 4
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Inglés

i 4. Es sencillo vincular ia mision de las empresas privadas con resultados cuantificables.

espues: H
contestada § H

Totalmente en E 3 rdo nte De
desacuerdo desacuerdo R acuerdo

Comentarios’ 0 respuestas 1 respuesta 2 3. 1 respuesta
. respuestas - | respuestas . :

5. Es sencillo vincular la mision de las organizaciones sin fines

de lucro con resultados cuantificables.

Pregunta 8- Pregunta 5. Cuando la pregunta cambia hacia el
andlisis de las misiones de las organizaciones sin fines de lucro y su
cuantificacion (la pregunta 5), los resultados en castellano exhiben que el
80% de los encuestados que se manifestaron totalmente de acuerdo con la
pregunta 8, opinaron que estaban de acuerdo con que “Es sencillo vincular
la misién de las organizaciones sin fines de lucro con resultados
cuantificables”. El 39.3% de quienes estuvieron de acuerdo con la pregunta
8, se expresaron “en desacuerdo” con que es sencillo vincular la misién de
las organizaciones sin fines de lucro con resultados cuantificables y el 50%

de los que estuvieron “en desacuerdo” con la pregunta 8 estuvieron
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también “en desacuerdo” con la sencillez de vincular la mision de las

organizaciones sin fines de lucro con resultados cuantificables.

En los resultados en inglés, la misma conformacion de tabla
dinamica muestra que el 57.1% de los que estuvieron “en desacuerdo” con
la pregunta 8, también lo estuvieron con la pregunta 5 y que él 46.3% de
los que respondieron “de acuerdo” y el 50% de los que respondieron
“totélmenté de acuerdo” a la pregunta 8, estuvieron “de acuerdo” con la

pregunta 5.

Castellano
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Inglés

§. Es sencillo vincular la mision de las organizaciones sin fines de

lucro con resultados cuantificables.

{""'Para fomar decisiones acertadas en ia conduccion de una organizacién sin-
fines de lucro es atil utilizar el mismo modelo decisorio que me condujo al
éxito en la actividad empresaria 1 privada.

Respuesta
contestada

o

En

' fotalmente De

Respuestas

Totaimente en
desacuerdo desacuerdo acuerdo Totales
“Totaimente en_ | 0.0% . . : 125% 0.0% “0.0% 18%:
desacuerdo -~ % (0) o " - {1) {0) [ . ()=
En 0.0% 37.5% 24.4% 37.5% 31.3%
: desacuerdo  © (0) (3. {10) 3) (20)
Neutral - "0.0% 78.8% PLX AR RV Y A 12.8% T7.2%
i) ‘2 @ ). TH) . . (11)
De acuerdo 0.0% 14.3% 25.0% 46.3% 50.0% 40.6%
. et 10), ) (19) o 8O (26)
Totalmente 1 0.0% 0.0%.; = k st 14.6% H 0.0% : 9.4%
De acuerdo . -, (0) (o) o L S5 (B) ¢ {0) i (6)
Comentarios 0 respuestas 1 respuesta 2 6 2 respuestas; 11
resp resp

6. El area de accién de las empresas en las que he participado es

similar al area de accién de las organizaciones sin fines de

lucro en las que sirvo o he servido.

Pregunta 8- pregunta 6. Respecto de la pregunta 6, “El area de

accion de las empresas en las que he participado es similar al area de

accion de las organizaciones sin fines de lucro en las que sirvo o he

servido”, el 70% de los que respondieron en la encuesta en castellano

“totalmente de acuerdo” a la pregunta 8, eligieron “de acuerdo” en la

pregunta 6. El 57.9% de quienes estuvieron “de acuerdo” o “totalmente de

acuerdo” con la pregunta 8, provienen del sector servicios, que incluye

servicios profesionales. El 45% de los que estuvieron en desacuerdo con la

pregunta 8, expresaron que las areas de accion de las organizaciones sin

fines de lucro en que las sirven son diferentes de las empresas en las que

se desempenfian.
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En las respuestas en inglés, un 57.1% de los que respondieron “en
desacuerdo”, un 53.8% de los ‘que respondieron “de acuerdo” y un 37.5%
de los que eligieron “totalmente de acuerdo” en la pregunta 8, optaron por
“de acuerdo” en la pregunta 6. De los que respondieron “de acuerdo” o
“totalmente de acuerdo” a la pregunta 8, el 36.7% provino del sector
educacién y otro 36.7% provino del sector servicios, incluidos los servicios
profesionales. Recuérdese que .un mismo encuestado pudo sefalar mas de
sector de actividad privada de origen por lo cual no necesariamente la
suma de los porcentajes tiene un maximo de 100%. De los que
respbndieron “en desacuerdo” o “totalmente en desacuerdo” a la pregunta
8, el 57.1% de cada uno de ellos provino de los mismos sectores que los

encuestados de las respuestas en castellano (educacion y servicios).

Castellano

6. El area’ de accion delas empresas en las que he participadoes similar al-area de accnén delas =
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Inglés

6. E! drea de accién de las empresas en las que he participado es similar af area de accion de las
organizaciones sin fines de lucro en las que sirvo o he servido.

a'tomar decisiones acertadas en ia conduccion de u
3 de Jucro es util utilizar el mismo modelo decisor
= BXito en la activ S I privi

Respuesta  : 0
contestada

“Respuesta salteada -

"1 "Totaimente'en | En Neutral | De acuerdo p
., desacuerdo desacuerdo acuerdo Totales

“Totaimente en
“desacuerdo’

. En

: desacuerdo
Neutral”

De acuerdo

Comentarios

0 respuestas

0 respuestas- 0 3

7. La naturaleza de la misién de las empresas en las que he
participado es similar a la naturaleza de la mision de las

organizaciones sin fines de lucro en las que sirvo o he servido.

Pregunta 8- Pregunta 7. Cuando se trata de cruzar las respuestas
entre la pregunta 8 y “La naturaleza de la misiéon de las empresas en las
que he participado es similar a la naturaleza de la mision de las
organizaciones sin fines de lucro en las que sirvo o he servido”, no se
encuentran resultados significativos. Son similares a los de la pregunta

anterior pero con resultados mas difusos.

Para el mismo cruzamiento (la pregunta 7) en inglés, el 66.7% de
los que se manifiestan “neutral” en la pregunta 8 responden “neutral” en la
pregunta 7, seguidos por el 62.5% (5 personas) de los que respondieron

“totalmente de acuerdo” a la pregunta 8 y respondieron “de acuerdo” a la
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pregunta 7 y el 44.7% (17 encuestados) de los que respondiéron “de
acuerdo” en la pregunta 8, eligieron la misma respuesta en la pregunta 7.
El 57.1% de los que estuvieron “en desacuerdo” con la pregunta 8,
estuvieron “en desacuerdo” con la pregunta 7. La principal razén por la que
la opcién “neutral” registra una alto porcentaje, es que varios de los
encuestados sirven o han servido en organizaciones sin fines de lucro, lo
hacen o han hecho en mas de una y cada una de ellas son de distinta.
néturaleza, con lo cual no pueden determinar una respuesta categorica por

si 0 por no a las otras alternativas.

Castellano
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inglés

'7. La naturaleza de la misi6n de las empresas en las que he participado es similar a la naturaleza de ta

Respuesta
contestada

Totalmente en
desacuerdo

¢ En
desacuerdo
Neutral

i De acuerdo
' Totalmente De

i acuerdo
| Comentarios

Para tomar decisiones acertadas en la conduccion de una organizacién sin
flnes de lucro es util utilizar e mismo modelo decisorio que me condujo al
éxito en la actividad empresaria | privada.

Totalmente en
desacuerdo

0.0%
{0)
0.0%
{0)
0.0%
{0)
0.0%
()
0.0%

o

0 respuestas

7 [

Respuesta salteada
En Neutral

desacuerdo

14.3% 0.0%

(1) ©}

57.1% 33.3%

4) 2}

0.0% €6.7%

© 4

28.6% 0.0%

(2) {03

0.0% 0.0%

i e
1 respuesta 3

respuestas

38

De acuerdo

5.3%
(2}
23.7%
{2)
21.1%
(8)
44.7%
(17}
5.3%
(2}

4

respuestas

misién de las organizaciones sin fines de lucro en {as que sirvo o he servido.

Totalmente De
acuerdo

0.0%
(0)
25.0%
2
12.5%
1
62.5%
5
0.0%
(0}

1 respuesta

59

Respuestas
Totales |

5.1%
3
28.8%
(17)
22.0%
(13)
40.7%
(24)
34%
@

9

9. Para tomar decisiones acertadas en la conduccion de una

organizacion sin fines de lucro es Util utilizar el mismo modelo

decisorio que me condujo al éxito en la actividad empresarial

privada.

Pregunta 8- Pregunta 9. Los resultados se tornan realmente

interesantes. En el cruce entre “Para tomar decisiones acertadas en la

conduccién de una organizacion sin fines de lucro es util utilizar el mismo

modelo decisoric que me condujo al éxito en la actividad empresarial

privada” (la pregunta 8) y “La transferencia de Ia racionalidad que utilizo en

la toma de decisiones de la actividad privada a la organizacién sin fines de

lucro, es la base para una conduccién acertada en la organizacién sin fines

de lucro” (la pregunta 9), las cuales tienen marcada similitud en su

contenido, existe una fuerte correlacion con un 70% de los que responden
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v

totalmente de acuerdo a la pregunta 8 y los que responden totalmente de
acuerdo a la preg\unta 9. Sin embargo, un 50% de los estan en desacuerdo
con la pregunta 8, estan de acuerdo con la pregunta 9, en las respuestas

en castellano.

Respecto de las respuestas en inglés, la correlaciébn es
marcadameﬁte positiva con un 62.5% de los que respondieron “totalmente
de acuerdo” a la pregunta 8, respondiendo “totalmente de acuerdo” a la
pregunta 9; el 85.4% de los que eligieron “de acuerdo” en la pregunta 8,
eligieron “de acuerdo” en la pregunta 9 y el 42.9% de los que optaron por
“en desacuerdo” en la pregunté 8 hicieron la misma opcién en la pregunta

9.

Castellano

d ctividad privada a la
s de Jucro; e4 14 base para'una conducc
lucro

| Para (omar dedisiones acertadas 6n Ta conduceién s una draanizacion sin
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Ingiés DARE

£ "9.ia‘transfeérencia de ia racionaiidad que utilizo en ia toma de_ decisiones de la actividad privada a i4-
. organizacion sin fines de lucrg, es la base para una conduccién acertada en 1a organizacion sin fines de
- _ ’y _lueres

na organizacion sin
] ) ded 0 que me condujo al |
_éxito en la actividad da. - -

Ores;{uestas .0 . I Min respuesta
_ I'respuestas respuesta;

10. En mi experiencia en la conduccién de organizaciones sin fines
de lucro, ha sido sencillo analizar la efectividad de las acciones
de la organizacion, utilizando el modelo de evaluacion de

resultados de la actividad privada.

No existe una tendencia fuerte en este cruce en castellano. El
66.7% de los encuestados que estuvieron en desacuerdo con la pregunta 8
se manifestaron en desacuerdo con la pregunta 10 y son los que
prevalecen. Son seguidos por los que en ambos casos optaron por
“neutral”’, en donde ei 52.9% de los que respondieron “en desacuerdo” a la
pregunta 8 estuvieron en desacuerdo con la pregunta 10. Sin embargo un
50% de los que optaron por “totalmente de acuerdo” en la pregunta 8,

eligieron “de acuerdo” en la pregunia 10.
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En inglés, la correlaciéon es fuerte entre los que se manifestaron en
desacuerdo con ambas preguntas. El 71.4% de los que respondieron “en
desacuerdo” a la pregunta 8, también lo hicieron con [a pregunta 10 y el
66.7% de los que respondieron “neutral” en la pregunta 8 seleccionaron “en
desac;uerdo” en la pregunta 10. Parece indicar en el émbito.anglosajén,
una definida aceptacion de que la efectividad de las acciones de
organizaciones con animo de lucro y de las organizaciones sin fines de
lucro no puede ser medida con los mismos modelos y parametros de
evaluacién. El 48.8% de los respondieron ‘de acuerdo™ a la pregunta 8

también respondieron “de acuerdo” a la pregunta 10.

Castellano
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Inglés

7710, En mi experiencia en Ia conduccién de organizaciones sin fdehicro, ha sido sencilla analizar ia |
efectividad de las acciones de la organizacién, utilizando ef modelo de evaluacién de resultados de la
actividad privada.

Para tomar decisiones acertadas en la conduccién de una organizacion
fines de lucro eqitil utitizar el mismo modelo decisorio que me condujo
éxito en la actividad empresafiprivada.

Respuesta 0 7 ] 41 8 62
contestada
Respuesta salteada 2
Totaimente en En Neutral De acuerdc Totalmente Respuestas
desacuerdo desacuerdo De acuerdo Totales
* Totalmente en 0.0% 28.6% 0.0% 0.0% 0.0% 3.2%
. desacuerdo [{}] {2) {0} {0} {0} 2)
. En desacuerdo 0.0% 71.4% 66.7% 36.6% 50.0% 45.2%
: (0) (5) 4) (15} 4) (28)
' Neutra] 0.0% 0.0% 33.3% 9.8% 25.0% 12.9%
{0} 0) 2} 4} {2} {8)
De acuerdo 0.0% 0.0% 0.0% 43.8% 12.5% 33.9%
Y] (0) 0) (20} (1) (21)
TotaimenteDe 0.0% 0.0% 0.6% 4.9% 12.5% 4.8%
acuerdo {0) (4] 0} (2) N (3)

Comentarios Orespuestas 2 5 5 1respuesta 13
: respuestas respuestas respuestas L
11. Mi experiencia en el sector privado me resulta datil en la
conduccién de una organizacién sin fines de lucro porque me
permite aplicar una estructura de pensamiento que ha probado

ser exitosa.

El cruce de la pregunta 8 con la pregunta 11, “Mi experiencia en el
sector privado me resulta atil en la conduccién de una organizacién sin
fines de lucro porque me permite aplicar una estructura de pensamiento
gue ha probado ser exitosa” muestra en las respuestas en castellano,
resultados considerablemente consisientes desde el punto de vista del
razonamiento aplicado a cada caso. El 60.6% de los que respondieron
“totalmente de acuerdo” en la pregunta 8 tuvieron la misma respuesta en la
pregunta 11. El resultadoe es mas significativo en el caso de “de acuerdo,

en que el 60% de acuerdo con la pregunta 8 estuvo de acuerdo con la
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pregunta 11. Un 45% de “en desacuerdo” con la pregunta 8, estuvo “en

desacuerdo” con la pregunta 11.

En las resbuestas al cruce la pregunta 8-la pregunta 11 en inglés
con filtfo por los que respondieron “de acuerdo” o “totalmente de acuerdo”
a la pregunta 8, entre los que respondieron “de acuerdo” o “totalmente de
acuerdo” a la pregunta 8, el 66.7%, respondié “de acuerdo” a la pregunta
11 y el 25% respondiév“totalmente de acuerdo” a |é pregunta 11. En el
cruce sin filtro la pregunta 8-la pregunta 11, el 83.3% de los que se
manifestaron ‘en desacuerdo” con la pregunta 8, se expresaron ‘de

acuerdo” con la pregunta 11.

Castellano
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inglés

11. Wi experiencia en ei sector privado me resulta util en [a conduccién de una organizacidn sin fines de

Respuesta ’
contestada

fines de lucro es Gtil utilizar ol

dale d

lucro porque me permite aplicar una estructura de pensamiento que ha probado ser exitosa.

" "Para tomar decisiones acertadas en la conduceidn de una organizacién sin
isorio que mo condujo al

éxito en la actividad empresaria | privada,” PR

g

“Respuesta

Totaimente on

En

Noutral

{"Do acuerdo ¥ Totalmente De = Respuestas
desacuerdo desacuerdo i acuerdo Totales
“Fotaimants oh B0 T IO R T OO%WWOO% e
desacuerdo (i (0) .40 (0 RN . PR 110
En desacuerdo : 0.0% 1 24% 1 0.0% 4.8%
SOURUTIT .. AN 40 B
Noutral 0.0% 1 4.9% T 14.3%: 1 11.3% -
o L o LA L) E KU R
De acuerdo - 0.0% 70.7% 42.9% 64.5%
(0) (29) ) (40)
Totalmente De. . 0.0% 22.0% T A2 1 19.4%.
acuerdo i (0) 9 {3)+ (1) -
Comentarios i 0 respuestas 2 0 : 6
resp : respuestas :

12. La tarea mas ardua en mi participaciéon en la conduccién de

una organizacién sin fines de lucro es alcanzar un acuerdo con

los otros miembros del directorio en la determinacién clara de

los resultados deseados.

Las respuestas en castellano son muy variadas, lo cual refleja muy

diversas experiencias personales en cada caso. Por ejemplo, un 30% de

los que respondieron “totalmente de acuerdo” con la pregunta 8 estuvo “en

desacuerdo” con la pregunta 12; un 30% se manifesté neutral; otro 30% de

acuerdo y un 10% estuvo “totalmente de acuerdo”.

En inglés sucede algo similar. El 57.1% de los que manifestaron “en

desacuerdo” con la pregunta 8 eligieron “de acuerdo” en la pregunta 12, asi

como el 42.9% los que escogieron “totalmente de acuerdo”. Las diversas
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experiencias personales se reflejan en respuestas esparcidas a lo largo de

las diferentes categorias.

Castellano

L
stas
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13. Una de las dificultades que Bg enfrehtadb en la conduccién de
organizéciones sin fines de lucro ha sido consensuar con los
otros miembros de la conduccién, cual es en el presente la
interpretacion m’és acertada de la misién de la organizacion sin

fines de lucro, especialmente en tiempos de continuo cambio.

El 40% de los que en castellano estuvieron “totalmente de acuerdo”
y el 40.7% de los que estuvieron “de acuerdo” con la pregunta 8, estuvieron
en desacuerdo con la pregunta 13, pero el 41.7% “en desacuerdo” con la

pregunta 8 estuvo “de acuerdo” con la pregunta 13.

En inglés, el 71.4% de los que se expresaroﬁ “en desacuerdo” con
la pfegunta 8, se manifestaron “de acuerdo” con la pregunta 13.
Procesado el cruzamiento con filtro por quienes respondieron “de acuerdo”
o} totalmehfe de acuerdo”, el 33.3% de ellos estuvo “de acuerdo” con la

pregunta 13.

Castellano

194



inglés

""13, Una de Tas dificuitades que he enfrentado en la conduccién de organizaciones sin fines de lucro ha sido
consensuar con jos otros miembros de la conduccién, cual es en el presente la interpretacién més acertada

de 1a misién de la organizacién sin fines de lucro, especialmente en ti

de continu o camblo.

Para tomar decisiones acertadas en la conduccién de una organizacién sin
fines de jucro es utii utiiizar el mismo modeio decisorio que me condujo ai

éxito en {a actividad empresarial privada.

Repuesta 0 7 7 38
contestada

Repuesta salteada

Totalmente en En Neutrat De acuerdo
desacuerdo desacuerdo
Totaimente en 0.0% 0.0% 0.0% 0.0%
desacuerdo (0) (0} (0} (0)
En desacuerdo 0.0% 28.6% 28.6% 26.3%
. {0) (2 (2) (10)
Neutral 0.0% 0.0% 28.6% 28.8%
] (0} {2 “n
De acuerdo 0.0% 71.4% 42.8% 34.2%
‘ 0 {5) 3 (13}
Totaimente De 0.0% 0.0% 0.0% 10.6%
. acuerdo {0) {0} (0) (4)
Comentarios 0 respuestas [} 2 2
resp T resp

14. Servir en una organizacién sin fines

7 58
5
Totalmente Repuestas
De acuerdo Totales
0.0% 0.0%
0 (Y]
42.9% 28.8%
(3) (17)
28.6% 25.4%
] (15}
28.6% 39.0%
(2} {23)
0.0% 6.8%
0} (4)
1 respuesta 5

de lucro me permite

devolverle a la sociedad parte de lo que ella me ha brindado.

En las respuestas en castellano, 50% de los que estuvieron “en

desacuerdo” con la pregunta 8, estuvo “de acuerdo” con la pregunta 14. El

55.6% de los que estuvieron “totalmente de acuerdo” con la pregunta 8

respondieron “totalmente de acuerdo’ con la pregunta 14.

En las respuestas en inglés, el 50% de los que respondieron

“totalmente de acuerdo” y el 55% de los que respondieron “de acuerdo” a la

pregunta 8, eligieron “de acuerdo” con la pregunta 14, y el 57.1% de los

que se expresaron “en desacuerdo” con la pregunta 8, eligieron “de

acuerdo” en la pregunta 14.
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15. Servir en una organizacion sin fines de lucro me permite
concretar mis Sueﬁosr de ayudar a los que mas ayuda
necesitan.

En las encuestas en castellano, el 70% de los que respondieron
“totalmente de acuerdo’ y el 55.6% de los que respondieron “de acuerdo”
en la rpregunta 8,> estuvieron “de acuerdo” con la pregunta 15 y el 75% de
Ios"quexestuvieron en .desécuerdo con la pregunta 8 estuvieron “de
acuerdo” con la pregunta 15. El cruce es muy similar al de la pregunta 9
con la prégu}nta 1>5, lo que arroja resultados consistentes, dado que la
pregunta 8 y la pregunta 9 involucran el mismo concepto pero reflejado

‘intencionalmente en diversas formas.

En las encuestas en inglés, el 71.4% de los que estuvieron “en
desacuerdo” con la pregunta 8, se manifestaron “de acuerdo” con la
pregunta 15. El 62.5% de los que estuvieron “totalmente de acuerdo” con la
pregunta 8 y el 40% de los que estuvieron “de acuerd'o” con la pregunta 8,
estuvieron “de acuerdo” con la pregunta 15. Un 10% de quienes
reSpondieron “de acuerdo” con la pregunta 8 estuvieron “en desacuerdo”
con la pregunta 15. Nadie se manifestd en total desacuerdo con la

pregunta 15.
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16. Servir en una organizacion sin fines de lucro es una valiosa

forma de construir una sociedad mejor.

En las encuestas en castellano, el 80% de quienes respondieron
“totalmente de acuerdo” y el 53.6% de los que respondieron “de acuerdo” a
la pregunta 8, hfcieron la misma opcién en la pregunta 16. El 50% de los
que expresaron “en desacuerdo” en la pregunta 8 eligieron “de acuerdo” en

la pregunta 16.

En las respuestas en castellano, el 54.5% de los que se
manifestaron “Totalmente de acuerdo” con la pregunta 16 dijeron provenir
del sector servicios asi como el 50% de los que respondieron “de acuerdo”.
Los que se expresaron “en desacuerdo” dijeron provenir del comercio

minorista y del area de servicios.

En inglés, el 71.4% 'de los que respondieron “en desacuerdo” con la
pregunta 8, contestaron “de acuerdo” en la pregunta 16. El 62.5% y de los
gue eligieron “"totalmente de acuerdo” y el 46.3% de los respondieron “de
acuerdo” a la pregunta 8, optaron por “de acuerdo” en la pregunta 16. Un
s6lo encuestado respondié con la combinacién “de acuerdo” en la pregunta
8 y “en desacuerdo” con la pregunta 16. La tarea en la que manifestd
desemperniarse es la de jefe de ingenieros en proyectos de investigacién y
desarrollo. Entre quienes estuvieron “de acuerdo” o “totalmente de
acuerdo® con la pregunta 8, y “de acuerdo” en la pregunta 16, el 40.7%
provino del sector de servicios, incluidos los servicios profesionales y un

38.9% del sector de educacion.
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17. Servir en una organizacién sin fines de lucro es un desafio que

toda persona de éxito en la esfera privada deberia enfrentar.

De las respuestas en castellano, el 50% de los encuestados que
estuvieron “totalmente de acuerdo” con la pregunta 8, lo estuvieron con la
pregunta 17 y 66.7% de los estuvieron “en desacuerdo” con la pregunta 8,

estuvieron “de acuerdo” con la pregunta 16.

De las respuestas en inglés entre quienes respondieron “de
acuerdo” o totalmente de acuerdo” a la pregu‘nta 8, el 46.9% respondioé “de
acuerdo” a la pregunta 17 y el 20.4% respondié “totalmente de acuerdo”. |
Entre quienes respondieron “en desacuerdo” o “totalmente en desacuerdo”

a la pregunta 8, el 57.1% respondié “de acuerdo” a la pregunta 17.

Castellano

"es un desafio que toda personade éxito en la esfera privada:

talmente <
“acuerdo
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Inglés

17. Servir en una organizacion sin fines de lucro es un desafio que toda persona de éxito en ia esfera privada
deberia enfrentar. ’

ra.tomar decisiones acertadas en ja conduccion d
e lucro es Util utilizar el mismo modelo decis
P i (dad: sxarial oyiva

Repuesta 0 7 7 41 8 63

contestada

Totalmente én En ‘ ‘Net‘:tral De acuerdo te De p
' desacuerdo desacuerdo . acuerdo - Totales

Tolalments.

1 respuesta

ANA!_ISIS DE RESPUESTAS MEDIANTE TABLAS
DINAMICAS PARA PREGUNTA 9

“La transferencia de la racionalidad que utilizo en la toma de
decisiones de la actividad privada a la organizacion sin fines de lucro,
es la base para una conduccién acertada en la organizacion sin fines

de lucro”.

Pregunta 9 - Pregunta 1. Castellano. No ofrece variaciones
significativas respecto de los resultados de las tablas dinamicas con la
pregunta 8, excepto porque aparece una respuesta “totalmente en

desacuerdo” de un encuestado con experiencia en la direccién de

organizaciones sin fines de lucro.
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Pregunfa 9 - Pregunta 1. Inglés. El porcentaje de “en desacuerdo”

| -'de. Ié pregunté 9 que ha tenido experiencia de conduccién de una
organizacion sin fines de lucro como miembro del directorio o del Consejo
- de Administracion, es de 83.3%, menor que en la pregunta 8, en donde el
100% de los que respondié “en desacuerdo” tenian experiencia de
~conduccion en organizaciones sin fines de lucro. Los resultados restantes
no difieren sensiblemente. Al igual que en la pregunta 8, el porcentaje de
combinacién “de acuerdo” con experiencia en directorios de organizaciones

sin fines de lucro supera el 70%.
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‘eslabace para una
 sin fines d

Pregunta.g - Pregunta 2. Castellano. Similar a la pregunta 1. La

P

Unica persona que responde “totalmente en desacuerdo” a la pregunta 9,
proviene del sector servicios (como en todos los otros casos, con la

inclusion de los servicios profesionales).
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Pregunta 9 - Pregunta 2. Inglés. Los resultados son similares. La

mayor concentracion de sectores de origen de los encuestados “de
acuerdo” en la pregunta 8 y en la pregunta 9, se da en el sector servicios y
en .educacién, lo cual es esperable dado que son los sectores que

prevalecen entre los respondientes.
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. Totalmente Neutral De = Totalmente 'Respuestas
en acuerdo - De . Totales
desacuerdo ' : s acuerdo

Comercio
minorista/Comercio
mayorista

Servu:los (mcluye o

dﬁmor favor
especificar) L respuestas

Pregunta 9 - Pregunta 3. Castellano. Entre quienes tienen o han
tenido actuacién como directores/as éjecutivos 0 administradores de una
organizacién sin fines de lucro, se expresaron “en desacuerdo”, 4
encuestados; “de acuerdo” fueron 25 y optaron por “totalmente de

acuerdo”, 7 personas.
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Pregunta 9 - Preguhta 3. Inglés. En la pregunta 8 la cifra porcentual

de los que se manifestaban “en desacuerdo” con la pregunta 8 era mayor
entre quienes no tenian experiencia como director/a ejecutivo o
administrador/a de una organizacién sin fines de lucro. En la pregunta 9 los
porcentajes son en ambos casos 50%, es decir la mitad de los que estan
“en desacuerdo” con la pregunta 9 tiene experiencia de administracién y el

otro 50% no la tiene.
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"% Latransferencia de ia racionalidad que utiiizo en ia toma de decisiones deia "
actividad privada a la organizacion sin fines de lucro, es labase parauna - ::

. conduccion acertada en la organizacién sin fines de lucro. -

] resbuesta( 0 4o e

contestada

Tdtalmente én En Neﬁtral TPe acdercib . Totalmente Respuestas 8
desacuerdo desacuerdo De acuerdo Totales

1 429%
(3) &
57.1%

Pregunta 9 - Pregunta 4. Castellano.66.7% de los encuestados que

eligieron “en desacuerdo” en la pregunta 9, respondieron “de acuerdo” a la
pregunta 4. También respondieron “de acuerdo” en la pregunta 4, el 55.6%
de los que eligieron “totalmente de acuerdo” y el 63.2% de los que

respondieron “de acuerdo” a la pregunta 9.

En términos generales, los resultados del cruzamiento de

respuestas de la pregunta 8 y la pregunta 9 con la pregunta 4, es similar.
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otalmenteen . N + -Deacuerdo i Totalmente
sacuerdo: E desacierd

de acuerdo

. { Totalmente
 de acuerdo.

.L.respuesta

Pregunta 9 - Pregunta 4. Inglés. Los valores de las tablas dinamicas

para la pregunta 8 y la pregunta 9 son similares. No presentan diferencias

con relevancia estadistica.
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Preguhta 9 - Pregunta 5. Castellano. Un encuestado que estuvo “en

desacuerdo” con la pregunta 9 se manifest6 “totalmente de acuerdo” con la
pregunta 5. Los resultados del cruzamiento de la pregunta 9 con la
pregunta 5 son similares a los resultados de la pregunta 8 con la pregunta‘
5, con la salvedad del caso mencionado y el 44.4% de los que dijeron “en
desacuerdo” con la pregunta 9, que respondie'ron “‘de acuerdo” a la
pregunta 4 (esa cifra fue del 25% para la tabla la pregunta 8- la pregunta

5).
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pregunta
contestada

pregutitav'saﬁeada .

Totalmente en En De acuerdo | Totalmente Respuestas
desacuerdo desacuerdo de acuerdo Totales

En . y : J T31.6%
- desacuerdo _ 1 (12)

) be aﬁuerdo

Comentarios’

:_respuestas .i.respuesta | respuesta | respuestas | respuestas . i

Pregunta 9 - Pregunta 5. Inglés. Los valores de los que estan “en
desacuerdo” con la pregunta 9 y con la pregunta 5 son mayores (83.3%)

que para la misma combinacion para la pregunta 8 (57.1%)
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5. Es sencillo vincular fa mision de las organizaciones sin fines de lucro con resultados cuan

sferencia de la racionalidad que utilizo en la toma de decision
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respuesta
. contestada
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eépuésias
Totales

Totalmente
De acuerdo

De acuerdo

‘{ desacuerdo

De acuerdo

Totalmente
De acuerdo
:'{ Comentarios

respuestas . N respuesta "

Pregunta 9 - Pregunta 6. Castellano. Un encuestado “totalmente en
desacuerdo” con la pregunta 9 y “en desacuerdo” con la pregunta 6. Fuera
de eso, resultados similares a los del cruce de la pregunta 8 con la

pregunta 6.
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Pregunta 9 - Pregunta 6. Inglés. Prevalecen las combinaciones “en
desacuefdo" con “en desacuerdo” y “totalmente en desacuerdo”, en tanto
en la pregunta 8 prevalecia “en desacuerdo” con la pregunta 8 con “de
acuerdo” con la pregunta 6. En tanto, un 56.4% (22 encuestados) y un
57.1% (4 encuestados) que respondieron a la pregunta 9 “de acuerdo” y
“totalmente de acuerdo” respectivamente, se manifestaron “de acuerdo”
con la pregunta 6. Esa misma combinacién fue de 53.8% (21 encuestados)
y de 37.5% (3 encuestados) para la tabla dinamica de la pregunta 8- la

pregunta 6.
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6. El area de accion de las empresas en Ias que he partlcnpado es snmllar al area de acmén de Ias- :
organizaciones sin fines de lucro en las que sirvo o he servido.

respuesta
contestada

La transfergncya dela racgqgalldad que utilizo en la.toma de decmo s de la

Totalmente en v

desacuerdo

sin fines de lucro; es 14 bz
cidn sin fines de fucro

TTotalmente De
acuerdo

desacuerdo’

:{ En
desacuerdo

Respuesta

" Totales ‘|5

; respuestas

respuestas

Pregunta 9 - Pregunta 7. Castellano. Un encuestado “totalmente en

desacuerdo” con la pregunta 9 y “totalmente de acuerdo” con la pregunta 7.

Un 66.7% de encuestados “en desacuerdo” con la pregunta 9 eligieron la

misma opcién para la pregunta 7. Fuera de eso, resultados similares a los

del cruce de la pregunta 8 con la pregunta 7.
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Pregunta 9 - Pregunta 7. Inglés. Las respuestas son

estadisticamente similares. No existen diferencias estadisticamente

significantes.
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7 La naturaleza de Ia mlsion de Ias empresas en Ias que he partlcpado es similar a la naturalezade la
_ mision de fas organizaciones sin fines de lucro en las que sirvo o he servido.

respuesta

- contestada

a transferenua de Ia racionalidad ¢ que :utilizo en la'toma de decuslon
lad privada ala organlzacuén sin fi nes de Iucro, es la base ar

‘respuesta salteada

dgsacuerdo

Totalmente en

A
desacuerdo

- Totalmente
De acuerdo

Respuestas
Totales

_respuestas -

respuesta .

0
respuestas

respuestas

Pregunta 9 - La pregunta 8. Castellano. Es basicamente el espejo

del cruce la pregunta 8- la pregunta 9. En ambos casos, la mayoria de las

respuestas indican “de acuerdo/de acuerdo” o “totalmente de acuerdo/

totalmente

de acuerdo”.
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Pregunta 9 - La pregunta 8. Inglés. Esta tabla ya fue consideradaen

el cruce la pregunta 8- la pregunta 9. Las respuestas son similares en uno

y otro caso, ya que cada pregunta es el espejo de la otra.
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- 8, Para tomar decisiones acertadas en la conduccion de una organizacion sin fines de lucro es util utili
mismo modelo decisorio que me condujo al éxito en Ja actividad empresaria privada.

contestada

Totalmenteen | : "~ En""" De acuerdo Totalmente - | Respuestas
desacuerdo | desacuerdo X De acuerdo Totales

Comentarios

.. respuestas . | respuestas. | respuestas | respuestas . respuesta

Pregunta 9 - Pregunta 10. Castellano. Presenta minimas diferencias
sin relevancia estadistica o de interpretacién, continua la presencia de un
caso que responde “totalmente en desacuerdo” a ambas (la pregunta 9y la

pregunta 10).
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10.En m] expenencla en Ia conduccmn de orgamzacuones sin f nes de Iucro, ha sndo senc:llo anahzar la

efectividad de las acciones de la organizacion, utilizando el modelo de evaluacmn de resuttados dela
actividad privada.

‘Latransferencia de la rgcmnalldad que utilizo enla, toma de decisiones de fa
'actmdad pnvada ala'organizacion sin ﬁnes de liicro, es Ia base para una
onducc on amzac:on sinfi ines de I

pregunta
contestada

i Totalmente en En Neutral | Deacuerdo | Totalmente Respuestas |
desacuerdo desacuerdo de acuerdo Totales .

Comentarios

I'ESBUES S

Prégunta 9 - Pregunta 10. Inglés. Entre quienes respondieron “en
desacuerdo”™ con la pregunta 8, el 71.4% respondié también ‘“en
desacuerdo” con la pregunta 10. Ese porcentaje disminuye en el cruce la
pregunta 9-la pregunta 10 y registra un 50%. EI cambio mas notable es que
en la tabla dinamica basada en la pregunta 8 el 48.8% de quienes
respondieron “de acuerdo” también estuvieron de acuerdo con la pregunta
10. En la pregunta 9, en cambio, el 48.8% “de acuerdo” con la pregunta 9

esta “en desacuerdo” con la pregunta 10.
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: 10 En i experlencua on Ia conduccnén de orgamzacnones sin f hes de Iucro, ha s;do sencﬂlo an rzar Ia
‘efectividad de las acciones de la organizacién, utilizando el modelo de evaluacion de resultados de la
actividad privada. -

respuesta
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s
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Totalmente en En .
desacuerdo - desacuerdo
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De acuerdo

B

: E To’t‘alme

; Comentanos

s H 53 8
H
respuestas -m:wéresguestas respuesta - respuestas . resguesta R

Pregunta 9 - Pregunta 11. Casfellano. Similares resultados.
Aparece un encuestado que responde “totalmente en desacuerdo” a la
pregunta 9 y “de acuerdo” a la pregunta 11. Como en la pregunta 8, la
mayor concentracién es en la combinacién “de acuerdo/de acuerdo” con
78.6% (22 personas) en la pregunta 8-la pregunta 11y 73.7% en la

pregunta 9-la pregunta 11 (28 personas).
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sector privado me resulta util.en.
s aplicar. truct

Pregunta 9 - Pregunta 11. Inglés. Mientras que el 83.3% de los
encue_stadoé que responden “en desacuerdo” a la pregunta 8, optan por
“de acuerdo” en la pregunta 11, el porcentaje baja a menos de la mitad en
la pregunta 9 y el 40% de quienes responden “en desacuerdo” escogen “de
acuerdo” en la pregunta 11. Quienes en la pregunta 9 se manifiestan
“neutrales”, deciden “de acuerdo” en la pregunta 11, mientras que el 50%
de los “neutrales en la pregunta 8 son también “neutrales” en la pregunta
11. También se incrementa el porcentaje de la combinacion “totalmente de
acuerdo’/ totalmente de acuerdo” en la pregunta 9 (50%) respecto de la
misma combinacién en la pregunta 8-la pregunta 11, que es de 42.9%,
pero, si miramos los valores absolutos, en ambos casos son 3 los
encuestados que eligen esa combinaciéon. Mientras tanto, la combinacion

“de acuerdo/de acuerdo” se mantiene sin cambios en una y otra
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combinaciones y con exactamente el mismo porcentaje, 70.7% (29

respuestas en cada caso).

‘" respuesta
‘f contestada

. n
desacuerd

De acuerdo

p
Totales

Comentarios

respuestas ... .. respuesta. . . respuesta..

respuestas. . respuestas. ... ... ..

Pregunta 9 - Pregunta 12. Castellano. En este cruce hay ligeras

variaciones entre las respuestas en la tabla dinamica de la pregunta 8 y la

de la pregunta 9. En la pregunta 9 un 66.7% de los que estuvieron “en

desacuerdo” lo estan también con la pregunta 12. Los restantes

porcentajes no difieren significativamente.
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Pregunta 9 - Pregunta 12. Inglés. En esta pregunta cambia el eje

‘tematico de las preguntas. Abandona el proceso individual de toma de
decisiones para dirigirse hacia la dinamica misma del proceso decisorio
dentro del directorio de las organizaciones sin fines de lucro. En ambos
casos, la pregunta 8-la pregunta 12 y la pregunta 9-la pregunta 12
predomina la combinacién “en desacuerdo” con la pregunta 8 o con la
pregunta 9 y “de acuerdo” con la pregunta 12, sélo que el porcentaje es
mayor para los que estan “en desacuerdo” con la pregunta 9 -66.7%- y de
acuerdo con la pregunta 12, que para el caso de la pregunta 8 en donde
ese porcentaje se reduce al 57.1%, aunque en valores absolutos el nimero

de respuestas con esa combinacion es la misma.
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12.'La tarea mas ardua en mi participacion en la conduccion de una organizacion sin fines de lucro es

alcanzar un acuerdo con los otros miembros del directorio en la determinacidn clara de los resultados
deseados.

1'dé la racionalidad que utilizo en Ia toma de dec
ivada a la organizacion'sin fines de lucro, es la bas
uccion acertada en la organizacion sin fines de lu

respuesta
contestada

Totalmente en En . Neutral .| Deacuerdo mzl“'gt;lmente Respuestas.
.desacuerdo desacuerdo N De acuerdo Totales

#0 . kN
respuestas .. respuestas

Pregunta 9 - Pregunta 13. Castellano. Hay diferencias con la tabla
dinamica de la pregunta 8. Un encuestado “totalmente en desacuerdo” en
la pregunta 9 eligié “totalmente de acuerdo” en la pregunta 13; 55.6% de
los que estuvieron “en desacuerdo” con la pregunta 9, estuvieron “en
desacuerdo” con la pregunta 13, un 40.5% estuvo “de acuerdo” en ambas y
un 44.4% de los que respondieron “totalmente de acuerdo a la pregunta 9,

eligieron “en desacuerdo” con la pregunta 13.
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Pregunta 9 - Pregunta 13. Inglés. Tras analisis de los nimeros que

se muestran en la tabla dinamica, resulta apropiado mencionar los
comentarios de McFarlan37, sobre cémo cambian los tiempos y las
necesidades de una organizacion sin fines de lucro de reinterpretar la
misién, cuando fue creada para algo en especial y las circunstancias, la

historia y las necesidades cambiaron radicalmente.

En la pregunta 8 un 71.4% y en la pregunta 9 un 80% de los que
responden “en desacuerdo”, optan por “de acuerdo” en la pregunta 13. En
la pregunta 9 el 83.3% de ellos tiene o ha tenido experiencia en directorios
de organizaciones sin fines de lucro y en la pregunta 8 el porcentaje

asciende al 10%.

37 McFarlan. HBR 1999. Op. Cit.
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.respuesta .. ‘ s | respuesta

Pregunta 9 - Pregunta 14. Castellano. En términos generales
respuestas similares a las del cruce de la pregunta 8. Las diferencias
principales son el encuestado que respondié “totalmente en desacuerdo”
en la pregunta 9 eligié “de acuerdo” en la pregunta 14. El 56.8% de los que
optd por “de acuerdo” en la pregunta 9 respondié “de acuerdo” en la
pregunta 14 y el 75% de los que respondié “totalmente de acuerdo” en la

pregunta 9, eligi6é la misma opcién en la pregunta 14.
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Pregunta 9 - Pregunta 14. Inglés. Los resultados son similares entre

la pregunta 8-la pregunta 14 y la pregunta 9-la pregunta 14, aunque con
algunas variaciones. Hay un 57.1% “en desacuerdo” con la bregunta 8y
“de acuerdo” con la pregunta 14, que en .Ia pregunta 9 cambia con un
66.7% “en desacuefdo” y “totalmente de acuerdo” con la pregunta 14. Sin
embargo, en valores absolutos el nimero de reSpuestas para el porcentaje
dominante en esa columna, es el mismo (4 encuestados). El 50% de los
que estuvo “totélmente de acuerdo” con la pregunta 8 y opté por de
acuerdo” en la pregunta 14, eleva el porcentaje a 71.4% para la misma

combinacién entre la pregunta 9 y la pregunta 14.

227



0 me permite devolverle a [a sociedad pérte de lo que ellame’
ha brindado. T

respuesta
contestada

- Totalmente'en’ De acuerdo Totalmente * | Respuestas
- desacuerdo ’ De acuerdo : Totales -

"1 desacuer

En .
- desacuerdo
-Neutral

0 ; ; oy
respuestas - . respuestas: - respuestas ..

Pregunta 9 - Pregunta 15. Castellano. En términos generales respuestas

similares a las del cruce de la pregunta 8.
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Pregunta 9 - Pregunta 15. Inglés. Aca los resultados presentan

matices de diferencia en las tablas dinamicas de la pregunta 8 y de la
pregunta 9. Mientras que en la tabia la pregunta 8-la pregunta 15 el 71.4%
de los que responden “en desacuerdo” con la pregunta 8 eligen “de
acuerdo” con la pregunta 15, en la tabla de la pregunta 9-la pregunta 15
ese porcentaje baja a 33.3% que estan “de acuerdo” y otro 33% que se

manifiesta “totalmente de acuerdo”.

Una diferencia mayor esta en torno de quienes respondieron en la
pregunta 8 y en la pregunta 9 “totalmente de acuerdo”. El porcentaje de
ellos que responde” neutral es mayor para la pregunta 9 pero en menor
para en la pregunta 9 que en la pregunta 8 para los que combinaron la

respuesta con “de acuerdo”. Estos fueron el 62.5% para la pregunta 8 y el
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42.9% para la pregunta - 9. Llama la atencién la combinacion

“neutral/neutral” que sube al 50% para la pregunta 9-la pregunta 15.

Esta pregunta busca indagar en la necesidad subconsciente de los
miembros de directorios de organizaciones sin fines de lucro de resolver
frustraciones personales o suefios no realizados, a través de las

actividades que impulsan en las organizaciones sin fines de lucro.

_respuesta
contestada:

Pregunta 9 - Pregunta 16. Castellano. En términos generales
respuestas similares a las del cruce de la pregunta 8. La diferencia
principal es el encuestado que respondi6 “totalmente en desacuerdo” en la

pregunta 9 y eligié “totalmente de acuerdo” en la pregunta 16.
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Pregunta 9 - Pregunta 16. Inglés. Los resultados de ambas tablas

dinamicas, la pregunta 8 y la pregunta 9 cruzadas con la pregunta 16 no
son dramaticamente diferentes pero registran variaciones. La mayor
diferencia esta en el 75% de quienes responden “neutral” en la pregunta 9
y “de acuerdo” en la pregunta 16 mientras que la misma combinacion es de

42.9% con la pregunta 8.

¢ Qué hay detras de la interpretacién individual de cada pregunta?
- ¢Qué desata en sus mentes esa pregunta (y la anterior)? ;Cual es la
diferencia en su interpretacién entre “racionalidad”, “toma de decisiones”,
“experiencia” y “servicio” y qué impaéto tienen esas interpretaciones en sus
decisiones? Estas y otras preguntas que surgieron durante el analisis
fueron discutidas con sicélogos organizacionales. Sus reflexiones se

presentan en la siguiente seccién.
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respuesta
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respuesta .
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Pregunta 9 - Pregunta 17. Castellano. Leves diferencias con el
cruce de la pregunta 8 con la misma pregunta. La diferencia principal es el
encuestado que respondié “totalmente en desacuerdo” en la pregunta 9 y

eligié “totalmente de acuerdo” en la pregunta 17.

‘Ofras variaciones son el 44.7% de los que respondié “de acuerdo”
en la pregunta 9, hizo la misma opcién en la pregunta 17. La misma
simetria de opciones se repite en el 44.4% de los que respondi

“totalmente de acuerdo” a la pregunta 9.
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Pregunta 9 ~ Pregunta*j?. Inglés. La combinacién dominante es en

la pregunta 9 con un 87.5% de quienes respondieron “neutral” y eligen “de
acuerdo” en la pregunta 17. Estos valores son diferentes del 42.9% para la .
combinacién “neutrallde'ac'uerdo” en la pregunta 8-la pregunta 17. Las
otras diferencias son el 57.1% de los que eligieron “en desacuerdo” con la
pregunta 8~optar6n por “de acuerdo” en la pregunta 17 rﬁientras que sélo el
17% de los q'ue dijeron “en desacuerdo” con la pregunta 9, eligieron “de
acuerdo” en la pregunta 17. Las co_mbinaciones “de acuerdo’/"de acuerdo”

tienen los mismos porcentajes en ambos cruces (43.9%).
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CAPITULO IX: LA IDENTIFICACION DE LA
EVIDENCIA QUE DA SUSTENTO ALA
HIPOTESIS PLANTEADA

El Capitulo IX presenta la identificacion de la evidencia que da
sustento a la hipétesis planteada, a través del analisis de los comentarios
aportados por los encuestados en el trabajo de campo y la subsecuente

elaboracién de conclusiones.

ANALISIS DE LOS COMENTARIOS APORTADOS POR
LA INVESTIGACION DE CAMPO

CUANDO LOS PROTAGONISTAS SE EXPRESAN
Las preguntas 4*® y 5% indagan sobre el pensamiento de los

encuestados respecto de la evaluacién y medicién de los resultados
tanto de empresas privadas como de organizaciones sin fines de

lucro.

Las preguntas 6* y 7*' regresan, a temas de caracter
demografico en busca de uniformidad o variedad que existe entre la
experiencia de los encuestados en la actividad privada y en su

servicio en las organizaciones sin fines de lucro.

- A continuacion se ofrece una revision de los comentarios mas
ricos a los efectos de este trabajo, acompafiados de anélisis,

investigacion de las caracteristicas y pensamiento en otros puntos de

8 Pregunta 4: Es sencilio vincular la mision de las empresas privadas con resuitados
cuantificables.
% Pregunta 5: Es sencillo vincular la misién de las organizaciones sin fines de lucro con
resultados cuantificables.

0 Pregunta 6: El area de acciéon de las empresas en las que he participado es similar al
area de accidén de las organizaciones sin fines de lucro en las que sirvo o he servido.

Pregunta 7: La naturaleza de la misién de las empresas en las que he participado es

similar a la naturaleza de la misién de las organizaciones sin fines de lucro en las que sirvo
o he servido.
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la encuesta de quienes los emitieron asi como de las reflexiones y

aportes que ofrecen a la tesis aqui sustentada.

Pregunta 4. Es sencillo vincular la misiéon de las empresas

privadas con resultados cuantificables.

Cuando las preguntas se dirigen hacia la misién de las
empfesas privadas, algunos encuestados parecen sentir la
necesidad de completar sus respuéstas con una explicacién holistica
respecto de la organizacién y su miSién.. Llama la atencién un caso
en el qué la evaluaciéon del desempefio de la empresé se basa en
facturacién en lugar de en el beneficio neto. Este encuestado se
manifesté “de acuerdo” en esta pregunta y se desempefia en las

areas de servicios y educacioén. Tiene experiencia en directorios de

organizaciones sin fines de lucro pero no ha sido director/a ejecutivo.

La misma persona opté por “neutral’” en la pregunta 8*
(aplicacién del modelo decisorio) y “de acuerdo” en las preguntas 9*
(transferencia de la racionalidad de un sector al otro), 10*

(experiencia y analisis de efectividad) y 11*°

(experiencia y estructura
de razonamiento) que son el eje que testea si el encuestado siente
que puede hacer una transferencia directa de su razonamiento del

sector privado al de las organizaciones sin fines de lucro. Los

comentarios que ofrece el encuestado muestran que capta que existe

%2 para tomar decisiones acertadas en la conduccién de una organizacién sin fines de lucro
es util utilizar el mismo modelo decisorio que me condujo al éxito en la actividad empresarial
privada.

* La transferencia de Ia racionalidad que utilizo en la toma de decisiones de la actividad
privada a la organizacién sin fines de lucro, es la base para una conduccién acertada en la
organizacién sin fines de lucro.

“ En mi experiencia en la conduccién de organizaciones sin fines de lucro, ha sido sencillo
analizar la efectividad de las acciones de la organizacién, utilizando el modelo de evaluacién
de resultados de la actividad privada.

> Mi experiencia en el sector privado me resulta Gtil en la conduccién de una organizacion
sin fines de lucro porque me permite aplicar una estructura de pensamiento que ha probado
ser exitosa.
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una dificultad intrinseca pero no la identifica al punto de permitirle
manifestarse “en desacuerdq" con lo que las preguntas proponen. Se
expresé “en desacuerdo” en las preguntas 12 (acuerdos con otros
miembros del diréctorio) y 13 (interpretacion actual de la misién) qUe
se vinculan con la interaccién entre los miembros del diréctorio en el
proceso de toma de decisiones. Esas opciones revelan experiencia
cierfa en la gestién de organizaciones sin fines de lucro. Eligié “de
acuerdo” enla pregﬁnta 1.4 (relativa al retorno a la sociedad de lo que
ésta le brindd) y “neutral” en todas las siguientes, preguntas que se
6rientén_a obtener un panorama de los valores del encuestado
respectQ del servicio a la Vsro,cieda-d a través de las organizaciones sin

fines de lucro.

Otro comentario qué provee rico material de analisis
menciona: “Hay objez:ivqs que no son de caréacter cuantitativo sino
que tienen que ver con cualidades o calidades individuales o
grupales, como ser por ejemplo grado de compromiso con los
objetivos fijados”. Esté encuestado tiene experiencia en directorios
de organizéciones siﬁ fines de lucro, pero no ha sido director
ejecutivo. En la esfera privada su actividad estd en la areas de
banca/ finanzas/ seguros y en educacion. Estuvo “en desacuerdo”
con4; 5 8y 10 péro “de acuerdo” con 9; 11; 12; 13; 14 y 17. Su
experiencia en la arena de las organizaciones sin fines de lucro se
refleja en las respuestas a las preguntas 12 y 13. El “desacuerdo”
con 8y 10 y el acuerdo con 9 y 11, da testimonio de la presencia y
de la dificultad de advertir el conflicto de racionalidades. Las
preguntas 4 (misién de las empresas y medici_én de resultados) y 5

(misi6bn de las organizaciones sin fines de lucro y medicién de
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resultados) son de opinién. Se manifesté “neutral” con 15 y 16,

vinculadas a valores.

“Si uno cuenta con una misién robusta y una clara vision que
es bien conocida a través de la organizacioén y eso lleva adelante su
estrategia, serd medible. He tenido experiencia en muchas
orgahizaciones en las cuales nadie podia recitar ni la mision ni la
visién, en consecuencia se hacia muy duro vincularlas a resultados.”
Este comentario es interesante por el hecho de remarcar: “si uno no
conoce su misién, no puede saber‘ si la cumple o no”. El encuestado
respondi6 “neutral’ a esta pregunta. Tiene experiencia como
miembro del directorio de una organizacién sin fines de lucro y
también como director/a ejecutivo/a. Proviene de los sectores de
banca/finanzas/ seguro‘ y del sector educacion. Tiene experiencia
como gerente de un night-club y restaurante y es asesor de negocios
para los cuerpos de paz y en television interactiva. Esta “de acuerdo”
con 6; 8; 9; 11; 14 y 16. Esta “en desacuerdo” con 5; 7 10; 12.
Neutral en las restantes. Una vez mas, aunque esta vez sin
contradicciones, su opinién es que la plena transferencia de procesos
decisorios de la esfera privada a la de las organizaciones sin fines de

lucro, es perfectamente posible.

Pregunta 5. Es sencillo vincular la misién de las organizaciones

sin fines de lucro con resultados cuantificables

Analicemos el comentario ofrecido por un directivo de una
organizacién sin fines de lucro de Espafia. “Por lo menos, deberia
serlo. Igual no lo es utilizando indicadores financieros puesto que en
muchas entidades sin dnimo de lucro los ingresos pueden proceder

de aportaciones distintas a la facturacién y cobro de las prestaciones
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de los servicios objeto de su misién, pero ello no quita que se puedan
cuantificar los servicios prestados. Es cierfo que los ingresos por
donaciones, esponsorizaciones u otras aportaciones de personas o
entidades a las organizaciones sin énimo de lucro no son sinénimos
del volumen de trabajo que éstas estén llevando a cabo pues esas
aportaciones pueden emplearse para mantener una estructura ociosa
que realmente no trabaje para cumplir su misién. No obstante, puede
recurrirse a otros indicadores (proyectos realizados, personas o
entidades atendidas, etb.) que sean ilustrativos del grado de
desemperio de esa misién”. El comentario introduce otra dimension
de medicién al reconocer elementos medibles pero con conceptos e
indicadores diferentes de los que se utilizan en la actividad privada.
Avala explicitamente la teoria sostenida en el presente trabajo
respecto del conflicto de racionalidades que se manifiesta en los
tomadores de decisiones en las organizaciones sin fines de lucro

cuando estos provienen de la actividad privada.

Esta persona, que como se mencionara tiene experiencia
como miembro del directorio de organizaciones sin fines de lucro, no
ha sido Director Ejecutivo. En el sector privado tiene experiencia en
las areas de servicios y de educacion. Responde “de acuerdo” a las
preguntas 4; 6; 7; 9; 10; 1.1 y 14; “en desacuerdo a las preguntas 12y

13; “neutral” pero ofreciendo comentarios, en 8; 15; 16y 17.

Una vez mas, el téstim_onio de los actores del proceso de
toma de decisiones en las organizaciones sin fines de lucro, avala la
teoria del conflicto de racionalidades, cuando otro encuestado
comenta: “Hay sectores en los que la cuantificacioén es posible y, tal

vez, ellos constituyan una amplia franja de actividades; pero en
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buena parte de los casos, la cuantificacién sélo conduce a minimizar
los problemas y los resultados.” Este encuestado tiene experiencia
tanto en directorios de organizaciones sin fines de lucro como en la
direccién ejecutiva. En su actividad privada se dedica a educacién y
a prevenciéh de la corrupcién. Opté por “neutral” en la pregunta 8;

”

“de acuerdo” en 4; 9 (con comentarios); 12; 13 y 17 (con .
comentarios); por “totalmente de acuerdo” en 14; 15 y 16 (con
covmentarios); “en desacﬁerdo" en 5 (con comentarios), 7 (con
comentarios); 10 (con comentarios) y 11. La coherencia de las
respuestas a 10 y 11, acompafiada del reconocimiento de las

racionalidades necesarias en uno y otro caso son diferentes,

contrasta con el “acuerdo” con la pregunta 9.

También da testimonio el conflicto de racionalidades, el
encuestado que comenta “Desde mi organizacién, en la mayoria de
los proyectos. que encaramos, fratamos que al momento de
disefiarlos, se incluyan parametros objetivos para medir su impacto,
especialmente a través de indicadores cuantitativos y cualitativos. No
obstante, hay muchas otras actividades en que si bien se pueden
plantear objetivos fécilmente medibles, no es posible hacer
mediciones sencillas. Dicho esto, por alguien que es fanético de las
estadisticas y que piensa que TODO es medible y si se encuentra
algo que no lo es, se le debe pegar una patada y ver cuan lejos
llega.... (Una frase de un profesor mjo....).” Demuestra la existencia
del conflicto de racionalidades, no s6lo al reconocer explicitamente (y
con un toque de humor) las diferentes dimensiones de andlisis de la
esfera privada y la de las organizaciones sin fines de lucro, sino en

las respuestas por las que opta, en las cuales se manifiesta en las
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diversas gamas del “acuerdo” con las preguntas clave, 8 a 11, atin a
pesar de su admision previa de las dificultades en este campo. En la
pregunta 9 comenta: “Si bien la misién es distinta, la toma de
decisiones es en base a una planificaciéon de recursos. Siendo que
estos, por |o. general, son mas escasos o limitados que en el sector
privado, su utilizacién (gasto) debe ser hiper racional. Asimismo,
quieﬁes financian a las ONG, esperan que su aporte sea aplicado
con el menor grado de discrecionalidad posible y con el mayor
impacto posible, lo que refuerza el argumento anterior”; en la 10 “Al
ser los objetivos generales de la ONG mas dificiles de cuantificar, no
resulta tan sencillo analizar la efectividad de todas las acciones de
las ONG. No obstante, superada esta dificultad, en casi la totalidad
de las acciones‘que se emprenden, se puede comprobar si se
cumplieron o no los objetivos planteados al inicio, y cuél fue el grado
de cumplimiento, etc.” Tiene experiencia como director/a ejecutivo/a
(destacada fundacion de Argentina) y como miembro de directorio de
organizaciones sin fines de lucro. Opt6 por “de acuerdo” en 10 (con
comentarios) y 11; por “totalmente de acuerdo” en 4; 6 7; 8; 9 (con
comentarios); 14; 15y 16 (con comen’;arios); “en desacuerdo” en 17
(con comentarios) y “totalmente en desacuerdo” en 13 (con

comentarios).
4 .
Un encuestado comentdé “Entendiendo como resultados

cuantificables logros.” Parece experimentar la necesidad de redefinir
expresiones para ajustarias a la respuesta que quiere dar. Tiene
experiencia en directorios y en la direccion ejecutiva de
organizaciones sin fines de lucro y estuvo “de acuerdo” en las.

preguntas 8 a 11 (vinculadas a la transferencia de racionalidad,
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procesos de toma de decisiones y experiencias de la actividad
privada a las organizaciones sin fines de lucro). Tiene experiencia en
directorios y como director/a ejecutivo de organizaciones sin fines de
lucro; proviene del sector servicios especializado/a en relaciones
publicas; opté por “neutral” en 4 y en 5, en ambas con comentarios;
“en desacuerdo” con 7 (con comentarios) y “de acuerdo” con todas

las otras (6; 8; 9; 10; 11; 12 con comentarios; 13; 14; 15; 16 y 17).

“En una organizacion sin fines de lucro los resultados se
miden en funcién del impacto causado en la sociedad, o en la
comunid'ad en la que actaa, pero también se pueden cuantificar los
resultados en funcién de los logros alcanzados en su misién” es un
comentario que presenta una definicién circular sin resolver el c6mo
de la medicién. Esta persona tiene experiencia en directorios (como
tesorera) y como directora ejecutiva de organizaciones sin fines de
lucro; proviene del sector servicios y agroindustria. Responde “de
acuerdo” en 4 (con comentarios); 5 (con comentarios); 6 (con
reflexivos comentarios; 7; 15; 16 y 17 (con comentarios). Opté por

“totalmente de acuerdo” en 8 (con comentarios); 9; 12; 13y 14.

Dentro del ambito anglosajén algunos comentarios a esta
pregunta sefialaban que “No siempre es tan transparénte, pero una
organizacién sin fines de lucro debe tener una organizacion que sea
responsable por sus acciones.” Trae a colacién el tema de la ética y
la responsabilidad de los directorios de las organizaciones sin fines

de lucro.
7

Un comentario de hondo andlisis y al mismo tiempo
fuertemente critico expresaba que “Es mas dificil medir resultados en

la organizacién sin fines de lucro, desde el momento en que la misién
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puede cambiar en la medida en que la persona mas influyente de la
organizacion cambia, y ademas no existe el mismo espectro de
analisis de cuando hay un mercado o accionistas a los que
responder, como hay en una empresa. También existen enormes
diferencias en la misién y la medicién de resultados entre una
organizacién sin fines de lucro grande, de alcance nacional, con
muchas subsidiarias, y una organizacién sin fines de lucro pequefia,
local, que lucha por conseguir miembros para su directorio. A
menudo los miembros del director)'o en esas organizaciones
pequefias, no pueden distinguir una “misiéon” de un agujero en la
tierra.” Como se menciona en ofros segmenfos de este analisis, la
‘responsabilidad patrimonial y legal de los miembros del directorio de
las organizaciones sin fines de lucro en los Estados Unidos de
América, es tema central de andlisis y permanente consideracion. -
Este comentario también arroja luz sobre la tematica del “mercado”
que enfrentan las organizaciones sin fines de lucro, con una
demanda sin voz, una demanda que no pude expresar sus
preferencias a través del preciio y sélo puede ser capturada médiante
la sensibilidad y claridad de percepcion y pensamiento de sus
directivos y voluntarios actuando en absoluta coordinacion de'
esfuerzos. Las reflexiones de esta persona aparecen nuevamente en
préximas preguntas. Posee experiencia en directorios y en la
direccién ejecutiva de organizaciones sin fines de lucro y se
desenvuelve como gerente de ventas y marketing de una empresa

manufacturera de los Estados Unidos.

También dentro del mundo de habla inglesa otros

comentarios ofrecen interesantes aproximaciones al tema. Algunos
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de ellos sefalan que “Depende de la organizacion sin fines de lucro.
Yo trabajo con dos. Una es mucho mas parecida a una empresa y es
medible. La otra no lo es.”; “Depende de la organizacién sin fines de
lucro —algunas veces es mas facil que otras, pero a menudo es dificil
medir el beneficio social” y “Muchas veces es mas arduo medir los
resultados de las organizaciones sin fines de lucro dado que evaluar
resultados dentro de un cuadro corﬁpleto de grandes dimensiones
puede insumir un tiempo mucho mayor. Por ejemplo, para “terminar
la violencia de bandas juveniles y poner a los nifios en un sendero de
vida positiva a través de la danza” es posible medir la violencia
generada por bandas juveniles a través de estadisticas. Sin embargo
uno tiene una limitada habilidad para determinar si la danza fue la
responsable del mayor impacto, o una mayor asignacién
presupuestaria a la fuerza policial, o la relocalizacién de la poblacién
a otro lugar, o a mejores circunstancias econémicas, etc.”. El tema
del beneﬁcip social y su medicién es esencialmente subjetivo y por
ende determina un modelo de analisis diferente del que se aplica a la
mediciébn de variables objetivas, aun cuando estas involucren
también la subjetividad del tomador de decisiones. Esta problematica

es la que presentan los dos comentarios precedentes.

Otros encuestados prefieren responder desde el angulo del
trabajo de equipo expresando “Creo que es bastante facil porque la
mayoria de las actividades son el resultado de un esfuerzo de grupo.
El grupo esta compuesto normalmente por gente que quiere estar
involucrada sin ningun tipo de presion para hacerlo, en
consecuencia, los resultados son normalmente muy positivos y

faciles de demostrar.” Sin embargo, este encuestado no parece
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advertir la diferencia entre “medir” y “demostrar”. Este y otros temas
similares son discutidos con especialistas en sicologia

organizacional.

Pregunta 6. El area de accién de las empresas en las que
he participado es similar al area de accion de las organizaciones

sin fines de lucro en las que sirvo o he servido.

Un primer tema a rescatar en los comentarios adjuntos a esta
pregunta se vincula con el “compromiso” tal como el que expresa “En
las organizaciones sin fines de lucro que he participado es dificil
conseguir directivos comprometidos. “Este critico asunto se retoma

en los comentarios a la pregunta 12*.

Otro .grupo destécab|e de comentarios menciona “No tiene
porque existir diferencias en cuanto a la accién llevada a cabo, es
decir en el qué. Si puede haber, y de hecho las hay, en cuénto af
como y el para qué pero, por poner un ejemplo, tan bien debe hacer
su trabajo y de la misma manera el médico de una clinica privada
que el que atiende a pacientes en una corporacién sanitaria sin
animo de lucro.”: “Mi respuesta es neutral porque la participaciéon que
he tenido en empresas fue mediante asesoramiento; por ejemplo,
desarrollo de cédigos de ética y mecanismos de aplicacién,
manuales de procedimiento, etc. En esos casos, se pudieron obtener
resultados mensurables.”; “En general no ha sido asi.”; “El cargo que
tuve ha sido el de Tesorera, por lo tanto las acciones son similares a

una empresa privada, en lo que refiere al manejo técnico de fondos,

pero no al origen y al uso de los mismos.”; “Gerencia General vs.

6 Pregunta 12: La tarea mas ardua en mi participacion en la conduccién de una
organizacién sin fines de lucro es alcanzar un acuerdo con los otros miembros del directorio
en la determinacion clara de los resultados deseados.
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“Board member” en Universidad.”; “Los objetivos difieren en cuanto al
lucro pero las areas de accién son similares.”; “Si en la direccion,
fundraising, disefio de estrategia de actividades y comunicacién”. La
evidencia provista por el conjunto de los comentarios anteriores que
acompaiian la pregunta 6, abre la puerta para futuras investigaciones
en el campo del uso de las fo»r‘talezas y destrezas personales y su

aplicacion al ambito de las organizaciones sin fines de lucro.

En este sentido el libro de Albert L. Winseman, Donald O.
Clifton y Curt Liesveld, “Living Your Strengths” publicado por Gallup
esta tomando mas y mas popularidad en los Estados Unidos tanto en
organizaciones sin fines de lucro civiles como religiosaé, instando a
identificar y utilizar las forfalezas innatas para servir en las
organizaciones sin fines de lucro. Para ello categoriza treinta y cuatro
tipologias que cada lector puede conocer a través del test “Cliffon
Strengths Finder®” que provee con un cddigo unico de identificacion

para cada libro.

Pregunta 7. La naturaleza de la mision de las empresas en
las que he participado es similar a la naturaleza de la mision de
las organizaciones sin fines de lucro en las que sirvo o he

servido.

El comentario de este encuestado “Mi propia misién en las
empresas a las que asesoré fue similar, pero el objetivo de las
empresas en sf mismo no lo era”, corrobora el hecho de que enfrenta
un conflicto de racionalidades: una misma funcién y dos naturalezas

organizacionales diferentes.

Las reflexiones “La naturaleza de la misién de la ONG esta

mas alineada con objetivos que benefician a la sociedad en su
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conjunto. La naturaleza de la misién de la empresa privada donde he
trabajado estaba alineada con objetivos de calidad del servicio de
atencion al cliente”; “Creo que la naturaleza de la misién de ambas
es diferente. Mientras la empresa busca generar beneficios rentables
para sus accionistas, las ONGs buscan atender probleméticas
sociales, ambientales de salud etc. Aunque también se requiere que
los servicios y su mantenimiento sean cubiertos para ser
sustentables en el tiempo, no se espera que haya un excedente para
repartir, de alli qde la naturaleza de las misiones sea distinta”; “He
trabajado en una amplia variedad de industrias y organizaciones en
" mi carrera. Sus misiones varian inmensamente. Diria que lo que ellas
tienen en comun es el deseo de un crecimiento continuo y de
desarrollo. Fuera de eso, la comparacion es minima”, rﬁuestran
nuevamente la existencia de dos diferentes dimensiones para la

toma de decisiones.

HACIA EL EJE DE LA DISCUSION

Las preguntas 8*; 9*%; 10*® y 11%°, concentran el eje central
de este trabajo de tesis. Desde distintos planteos apuntan a la
posibilidad de realizar una aplicacién o transferencia directa de la
experiencia en toma de decisiones en la actividad privada a la toma
de decisiones en las organizaciones sin fines de lucro, el

reconocimiento de las dificultades y desafios que esa transferencia

7 Pregunta 8: Para tomar decisiones acertadas en la conduccion de una organizacion sin
fines de lucro es util utilizar el mismo modelo decisorio que me condujo al éxito en la
actividad empresarial privada.

“8 Pregunta 9: La transferencia de la racionalidad que utilizo en la toma de decisiones de la
actividad privada a la organizacion sin fines de lucro, es la base para una conduccion
acertada en la organizacion sin fines de lucro.

“* Pregunta 10: En mi experiencia en la conduccién de organizaciones sin fines de lucro, ha
sido sencillo analizar la efectividad de las acciones de la organizacién, utilizando el modelo
de evaluacién de resultados de la actividad privada.

50 Pregunta 11: Mi experiencia en el sector privado me resulta Gtil en la conducciéon de una
organizacion sin fines de lucro porque me permite aplicar una estructura de pensamiento
que ha probado ser exitosa.
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involucra y, como corolario, el choque de racionalidades que se
produce en los directivos que han tenido éxito en la esfera privada,
cuando enfrentan - procesos decisorios como - directivos de

organizaciones sin fines de lucro.

Respuestas “de acuerdo” y “totalmente de acuerdo”, en las
preguntas 8 a 11 revelan coherencia en el andlisis de los
encuestados y al mismo tiempo prueban la no advertencia del
conflicto de racionalidades subyacente. Respuestas “en desacuerdo”
y “totalmente en desacuerdo”, en las preguntas 8 a 11 revelan
coherencia en el andlisis de los encuestados y al mismo tiempo que
éstos si advierten el conflicto de racionalidades. Respuestas que

“«

alternan entre “de acuerdo” y “totalmente de acuerdo” “en
desacuerdo” y “totalmente en desacuerdo”, con en las preguntas 8 a
11 revelan que los encuestados en alguna medida advierten que no
es posible hacer una transferencia simple de modelo decisorio de

una esfera a la otra, pero no alcanzan una cabal comprensién del

conflicto de racionalidades que enfrentan.

Pregunta 8. Para tomar decisiones acertadas en la conduccién
de una organizacion sin fines de lucro es dtil utilizar el mismo
modelo decisorio que me condujo al éxito en la actividad

empresarial privada.

El encuestado que ofrece el comentario “Pero no siempre los
~otros directivos lo aceptan”, da testimohio de que parte del cuerpo
directivo advierte el conflicto de racionalidades. Muestfa también qué
la coexistencia entre quienes lo reconocen y quienes no, dificulta el
proceso decisorio en la organizacién sin fines de lucro. Sus

respuestas y convicciones en este sentido son totaimente
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coherentes, dado que responde “de acuerdo” a las preguntas 8 a 11.
tiene experiencia en directorios de organizaciones sin fines de lucro,
al momento de responder la encuesta se desempefia como director
ejecutivo de una organizacion sin fines de lucro de Argentina y en el
sector privado se desempefa en los sectores de proveedores de

insumos industriales y en educacién.

Un tema que es ﬁecesario abordar en este punto, se refiere a
los dos modelos de financiamiento para organizaciones sin fines de
lucro, la alternativa con fundraising y la alternativa con programas
que permitan recaudar fondos para desarrollar las actividades de la
organizacién. En los Estados Unidos existe una cultura de donacién
a organizaciones sin fines de lucro y legislacidon que a través ‘de
deducciones impositivas para personas y empresas, permite que las
organizaciones sin fines de lucro se financien mediante esos fondos.
En la Argentina los modelo mas frecuentes, son el financiamiento
basado fundamentalmente en el aporte de la entidad madre, como en
el caso de la Fundacién de la Bolsa de Comercio de Buenos Aires,
en el aporte de los socios combinado con el desarrollo de actividades
con cargo a los participantes —como en el caso de las diversas
organizaciones empresariales- o a través de los servicios que
prestan, como es el caso de las universidades privadas -cuya
estructura es la de una organizacion sin fines de lucro-
complementado con donaciones de empresas y otras fundaciones,
en general para programas de becas; de investigaciones o de otros
fines especificos. Una opcién adicional de financiamiento es el aporte
de organismos internacionales, tales como los del Banco

Interamericano de Desarrollo (BID) y su Fondo Multilateral de
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Inversiones (FOMIN) y los programas que financia como el de
emprendedores de la Fundacién Impulsar y el de gestién del
conocimiento‘de AACREA. También constifuye una alternativa el
Banco Mundial con los préstamos y donaciones que concede a

través de la Asociacion Internacional de Fomento (AIF).

En los Estados Unidos las fuentes de financiamiento
ciertamente no pueden incluir la ayuda de organismos internaciones
de ayuda a paises en desarrollo. Sin embargo, la legislacién vigente
permite la existencia de organizaciones sin fines de lucro con

actividades de producciéon que cuentan como principal cliente al

-gobierno o a las Fuerzas Armadas. Tal es el caso de Dallas

Lighthouse for the Blind®' (El Faro para los Ciegos de Dallas) que
provee entrenamiento, empleo y rehabilitacién para persbnas con
disminucion del sentido de la vista (ciegos o legalmente ciegos).
Compite con empresas de todo el pais en los procesos de
contratacion. Fundada en 1931, emplea a mas de 150 personas y
provee productos manufacturados para el gobierno federal vy
gobiernos estatales, las Fuerza Armadas y comercios de todo el pais.
Se financia fundamentalmente con sus ventas y el 4 de abril de 2010
obtuvo la acreditacion ISO para todos sus sectores de produccion.
Dado que para sus procesos productivos requieren maquinaria
especial de alta tecnologia para personas con disminucién o pérdida
total de la vista, recibe ayudas gubernamentales suplementarias y
condiciones especiales para competir. Fabrica entre otros productos,
chalecos fosforescentes para las fuerzas de seguridad, carpetas para

diplomas, y para archivos para las Fuerzas Armadas, estuches para

*' Dallas Lighthouse for the Blind. hitp://www dallaslighthouse.org/default. html
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anteojos, marcadores de agua e indelebles y estuches para
herramientas de ftrinchera y para armas. Para la sociedad civil
produce chalecos fosforescentes para animales dorhésticos (perros y
gatos fundamentalmente) y esta desarrollando nuevos productos que
son subproductos de los tradicionales. A pesar de su creciente éxito
la organizacion esta enfrentado un nuevo debate a partir de que
algunos miembros del directorio poseen un paradigma organizacional
diferente y estan pujando por cambiar el modelo de financiamiento
del modo de produccién al modo de fundraiéing. Varios de los
actuales directores, que han trabajado duramente para llevar a la
organizacion a producir con estandares de calidad total, obtener la
certificacién 1SO e incrementar los contratos estan seriamente
preocupados por la posibilidad de que el otro paradigma finalmente
triunfe y cause en un futuro no |ejano> una severa crisis de

financiamiento.

Un caso similar fue el de Sequoia, una organizacion sin fines
de lucro dedicada a atender necesidades de adultos con
discapacidades mentales (sindrome Down y autismd por ejemplo).
Ofrecia entre ofros servicios, casas grupales para adultos del mismo
sexo que adquirian destrezas para atenderse a si mismos, cocinar y
realizar actividades grupales. La lista de espera que enfrentaban era
ciertamente larga con meses y hasta afios. Después de mas de una
décadas de éxito, una nueva conduccién decidié cambiar el eje de su
financiamiento. No fue posible alcanzar los estandares que se
requerian para el nuevo modelo. En una par de afos, debié cesar
sus actividades y fue absorbida por una fundacién de alcance

nacional.
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Volviendo al tema central de esta pregunta, quien comenta
“Creo que hay que hacer algunos cambios” Admite explicitamente la
diferencia de modelos decisorios necesarios. Sin embargo, al
momento de optar en las respuestas seleccioné “de acuerdo” en las
preguntas 8 y 11; “en desacuerdo”™ en 10 y “totalmente en
desacuerdo” en 9. Tiene experiencia en directorios de organizaciones
‘sin fines de lucro y proviene del sector servicios dentro del ambito

privado.

Quien comenta en la pregunta 8 “Es necesario utilizar
sistemas de gestion que pe'rmitan lograr una organizacion eficiente”,
es acertado pero no reconoce el conflicto. Responde con coherencia
en su conviccion, “totalmente de acuerdo” a las preguntas 8 y 9 y “de
acuerdo” a 10 y11. Tiene exberiencia tanto en el directorio como en
{a direccion ejecutiva de organizaciones sin fines de lucro, y en la
actividad privada proviene de los sectores de servicios y de

agricultura/ganaderia/ agroindustria.

Es necesaria una severa readaptacién de las herramientas y
una mayor precision y amplitud en las misiones/funciones y los
objetivos concretos” es el comentario que aporta un encuestado que
respondié “en desacuerdo a la pregunta 8, asi como a 10. Sin
embargo, responde “de acuerdo” a las preguntas 9 y 11. Tiene
experiencia en directorios de organizaciones sin fines de lucro pero
no como director ejecutivo. En la esfera privada tiene experiencia en
los sectores de agricuItura/ganaderia/agroindustria y en instituciones

académicas.

Los comentarios previos de los encuestados muestran que es

necesario crear conciencia de la existencia del conflicto y procurar un
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cuerpo de teoria que, basada en un profundo estudio de los cuerpos
directivos de las organizaciones sin fines de lucro ayude a una mejor

gestion y por ende, a una mayor contribucioén a la sociedad.

Un encuestado que comenta “He usado la planificacién
estratégica como herramienta en ambos casos con éxito” opté en
esta pregunta por “totalmente de acuerdo” y la misma opcién en las

preguntas 9 a 11.

El caso precedente ofrece una perspectiva ligeramente
diferente, dado que quien responde asi como la organizacion sin
fines de lucro en la que se desempefia y en la que tiene experiencia
en directorios y en direccion ejecutiva, trabaja con modelos de
gestién del conocimiento y su instrumentacion basados en la
experiencia de su actividad en el sector privado, lo cual diluye el
conflicto de racionalidades. Su actividad en el sector privado es las
areas de sectores de servicios profesionales y de

agricultura/ganaderia/agroindustria.

“Deben tomarse decisiones con el mismo rigor metodolégico
tanto en ONG como en privadas con fines de lucro”. Este comentario
proviene de un encuestado que se desempefia como coordinador de
un proyecto de envergadura de una organizacién sin fines de lucro.
Responde “de acuerdo” en las preguntas 8 y 11; “en desacuerdo” en
9 y “neutral” en. 10. Existe variedad en sus opciones de respuestas
para preguntas similares, pero en gran parte se deben a temas de
interpretacion, de subjetividad frente a la pregunta. Para analizar mas
en profundidad sus contenidos resulta Gtil leer los comentarios que
acompaia a las respuestas. En la pregunta 9 (opté por en

desacuerdo” comenta: “La consigna presupone una racionalidad
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mayor en la actividad privada que en la ONG (motivo por el cual
propone una "transferencia de racionalidad” de la privada a la ONG.
No estoy de acuerdo con esta afirmacion ya que existen privadas que
toman decisiones ‘ijrracionales" y ONG que toman medidas
racionales. Es independiente del tipo de organizacion.”; en 10 (opté
por “neutral®) afiade “En ambos casos, no es sencillo analizar
"objetivamente” la efectividad de las acciones. Se complica atin mas
cuando la organizacion tiende a organizarse matricialmente, dondé
los conftroles y seguimientos se complican debido a la mayor
interacciones con otros proyectos u éreas de la organizabién. Si la
organizacién sigue un modelo jerarquico es méas sencillo lograr
indicadores de efectividad en las acciones”. En tanto, en 11, agrega
(opté por “de acuerdo”) explica: “..y viceversa. Mi experiencia en
ONG es util respecto a la esiructura de pensamiento ‘para una
organizacién privada.” El encuestado advierte el conflicto de
racionalidades a través de sus comentarios, aunque su seleccién de
respuestas no muestre claramente este hecho. Algunas de sus
respuestas estan guiadas por una interpretacién de las preguntas en
el sentido del “deber ser” y de la responsabilidad, mas que en la

intencién de la pregunta.

Al manifestar “Es util para determinadas decisiones, no
todas.” El encuestado reconoce abiertamente la diferencia, no
s6lo en sus opciones —optd por “en desacuerdo” en las
preguntas 9 a 11 y “neutral” con el éomentario antes
mencionado para la pregunta 8; sino también en los cometarios
que acompafa. En 9 aflade “No es /a base para la conduccién

acertada, pero en algunos aspectos es importante”; y en 11
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explica “La estructura de pensamiento que puede ser exitosa
en el &mbito privado, no siempre es exitosa en una
organizacién sin fin de lucro”. Tiene experiencia en el directorio
de organizaciones sin fines de lucro pero no como director

- ejecutivo y proviene de los sectores de educacién y servicios.

Tenuemente, pero advierte el conflicto quien comenta
“Subrayado es "util" no decisivd ni igual”. Su opcién en esta
pregunta fue “de acuerdo” asi como en 11. En tanto, opté por
“en desacuerdo” en 9 y 10, ‘Io cual revela la presencia del
conflicto pero sélo una apreciacién parcial de su existencia.
Tiene experiencia en directorios y en la direccioén ejecutiva de
organizaciones sin fines de Iubro y proviene de los sectores de
agroindustria y educacién. En la pegunta 10%2 menciona que
‘No es sencillo, lo cual no quiere decir que sea indtil o
inservible”, de modo que revela que también alli ve la dificultad

de transmision de racionalidades de una esfera a la otra.

‘Realmente no uso un modelo”. Este comentario fue ofrecjdo
-por una persona con experiencia en experiencia en directorios y en la
direccién ejecutiva de organizaciones sin fines de lucro en los
estados Unidos y proviene de los sectorés de
banca/seguros/finanzas, servicios y educaciéon. Estuvo ‘“en
desacuerdo” con las preguntas 8; 10 y 11, y “de acuerdo” con la
pregunta 9. En la pegunta 10, comenta que en las organizaciones sin

fines de lucro el proceso decisorio es mas subjetivo al no existir el

%2 Pregunta 10: En mi experiencia en la conduccién de organizaciones sin fines de lucro, ha
sido sencillo analizar la efectividad de las acciones de la organizacién, utilizando el modelo
de evaluacién de resultados de la actividad privada.
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animo de lucro. Esta respuesta revela que el encuestado no tiene
conciencia o reconocimiento explicito del modelo decisorio que guia
sus acciones. Sin embargo, de alguna manera advierte la diferencia

de modelos decisorios.

Cuando un encuestado que optd por “de acuerdo” en 8; 9y
11 y “en desacuerdo” en 10 manifiesta “La balidad del broceso
decisorio de una organizacién sin fines de lucro (satisfaciendo el
minimo comun denominador) es realmente mi preocupacion’,
demuestra que advierte la problematica subyacente desde una
perspectiva distinta. Esta persona tiene experiencia como voluntario
pero no como tomaddr de decisiones en una organizacién sin fines
de lucro y proviene del sector servicios y educaciéon. De alguna
manera comprende la diferencia pero no ha estado expuesto a la

toma de decisiones fuera del ambito privado.

Pregunta 9. La transferencia de la racionalidad que utilizo en la
toma de decisiones de la actividad privada a la organizacién sin
fines de lucro, es la base para una conduccioén acertada en la

organizacion sin fines de lucro.

“De acuerdo, pero utilizando criterios diferentes”, manifesté un
encuestado quien tiene experiencia en directorios de organizaciones
sin fines de lucro aunque no como director ejecutivo y es ‘miembro
del Consejo de Regencia de una universidad privada argentina de
prestigio. En el sector privado se desempefia en la gerencia general
de una empresa sidertrgica lider en Argentina. Opté por “neutral” en

la pegunta 8%, agregando “No siempre, en general la Universidad es

%3 Pregunta 8: Para tomar decisiones acertadas en la conduccion de una organizacién sin
fines de lucro es util utilizar el mismo modelo decisorio que me condujo al éxito en la
actividad empresarial privada.
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un cuerpo mas colegiado y el consenso es mas importante”.
Respondié “en desacuerdo” en 10, donde agrega “es mas
complicado” y “de acuerdo” en 11. Reconoce la diferencia de
aproximaciones a la toma de decisiones pero no la vuelca en todas
sus opciones en la encuesta. En los temas siguientes, cuando el foco
se traslada a la interaccion entre los miembros del directorio,
respondié “neutral” en 12 con el comentario “no es lo dificil el
consenso sino el establecimiento de las metas”; “de acuerdo” en 13y

15 y “totalmente de acuerdo” en 14; 16 y 17.

“En las organizaciones sin fines de lucro hoy se toman
decisiones mucho mas consensuadas que en las empresas”, expresa
un encuestado que respondié “de acuerdo” a esta pregunta asi como
a las preguntas 8 y 11. En cambio, estuvo “en desacuerdo” en 10.
Tiene experiencia en directorios de organizaciones' sin fines de lucro
de diversa indole y en la actividad privada es productor agropecuario.
El encuestado hace referencia al “consenso” pero no al proceso que
se desarrolla en ‘cada miembro del directorio para arribar a ese

consenso.

-“No siempre, si los fines son distintos los métodos no pueden
ser iguales.” Este encuestado advierte perfectamente la diferencia de
racionalidades y respondié “en desacuerdo” a las preguntas 9 y 10;
“de acuerdo” a 11 y a 8, pero en este caso aclarando “Subrayado es
“atil" no decisivo ni igual’, con lo cual rescata y responde
afirmativamente sélo a una porcién de la pregunta. Tiene experiencia
en directorios de organizaciones sin fines de lucro y como director

ejecutivo. Proviene de las areas de servicios y agroindustria.
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Admite la diferencia otro encuestado que manifiesta “Las
organizaciones sin fines de lucro realizan un servicio necesario que
no intenta hacer dinero” y que respondi6 “neutral” a las preguntas 8 a
11 y “en desacuerdo” a 9y 10. En esta ultima comenta que trabajar
con voluntarios es considerablemente diferente que con empleados
pagos. Tiene experiencia en un pais anglosajon en directorios de
organizaciones sin fines de lucro pero no como director ejecutivo.
Proviene de las areas de servicios bancarios y financieros. Ve
claramente la diferencia incluyendo el aspecto del gerenciamiento de

los recursos humanos de la organizacion.

Expresando “;Por qué deberia haber diferencia alguna?
Ambas tratan con resolucién de problemas, ya sea de personas o de
cosas” el encuestado permite afirmar que no advierte la diferencia.
Ciertamente hay personas siempre involucradas y sus problematicas
pueden ser similares, pero la pregunta se orienta a los procesos
decisorios, no al enfoque de los recursos humanos. Esta personé,
quien también proviene del ambito anglosajon, respondié “neutral” en
8 y en 11 y “en desacuerdo en 9, en la que expresa el precedente
comentario y en 10. Tiene experiencia en un pais anglosajén en
directorios de organizaciones sin fines de lucro pero no como director
ejecutivo. Proviene de las areas de servicios bancarios, financieros y

seguros.

“Ciertamente hay diferencias, pero utilizar el mismo proceso
de toma de decisiones/ criterio, puede ser muy Util en organizaciones
sin fines de lucro también.” El encuestado reconoce las diferencias,
pero sus opciones no estan alineadas. Responde “totalmente de.

acuerdo” a las preguntas 8; 9y 11, pero “en desacuerdo” con un muy
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interesante comentario en 10. En 8 manifiesta que en su opinién en
texto de la pregunta es muy cierto pero desafortunadamente con
frecuencia no es el caso. Explica que trabajo previamente en una
muy exitosa organizacién sin fines de lucro que era conducida en
forma similar a una empresa privada. En 10, explica que puede ser
muy dificil medir el beneficio social, dado que diferentes personas
valoran el beneficio social de modo muy diferente y que en cambio,
vlas metas financieras son mucho mas faciles de medir y de
comunicar. Textualmente expresa: Medir la rentabilidad social puede
ser muy dificil —diferentes personas tiene diferentes valoraciones de
la rentabilidad social. Las hwetas financieras son mucho mas faciles
de medir y comunicar. Como en tantos otros casos, sus comentarios
muestran que ve la diferencia de modelos decisorios y la expresa
bien y al momento de elegir opciones en la encuesta queda
| plasmado el conflicto de racionalidades que le héce escoger
diferentes respuestas para preguntas similares. Esta persona tiene’
experiencia en un pais anglosajén en directorios de organizaciones
sin fines de lucro pero no como director ejecutivo. Proviene de las

areas de servicios profesionales y educacién.

Pregunta 10. En mi experiencia en la conduccion de
organizaciones sin fines de lucro, ha sido sencillo analizar la
efectividad de las acciones de la organizacion, utilizando el

modelo de evaluacion de resultados de la actividad privada.

Si, siempre y cuando nos cifiamos a los indicadores
tradicionales que son los econémico-financieros, aunque, como ya he
mencionado, a éstos, hace falta afiadirles otro tipo de indicadores

especificos segun la actividad de que se trate. Por ejemplo, en una

259



entidad educativa que conceda becas a alumnos con recursos
escasos, el numero de alumnos que cursan estudios no es sinénimo
de ingresos por derechos de inscripcion. Si la entidad recibe fondos
de un patrocinador para la linea de becas con el énimov de que se
_repartan todos los fondos y sélo se consigue asignar el 50% de los
mismos, aunque se tengan mas ingresos directos de inscripciones
¢:se habrd conseguido la efectividad comprometida con el
patropinador? En fin, podriamos decir que si pero con complementos.
Este comentario ofrece una buena aproximacién al tema. Ve las
diferencias y las plantea con claridad con un ejemplo que se asemeja
a alguno -de los casos que presenta McFarlan®. El encuestado
respondié en este caso. “de acuerdo”, asi como en 9y 11. En 8
respondié “neutral” comentando “Si en algunas cuestiones, no en
" otras cuestiones. Por ejemplo, desde las entidades sin animo de
lucro nos podemos permitir "el lujo" de emprender actividades que,
sin perder dinero, es decir cubriendo costes, tampoco lo hagan
ganar. Sin embargo, el hecho de lque una entidad sea sin fin de lucro
no quiere decir que tenga que perder dinero o nunca ganario. Mas
bien al contrario, debe ganarlo siempre que sea posible pues eso le
otorga mayores posibilidade_s de crecer y mejorar en su actividad, ya
que todo lo que gane, al no tener accionistas a quienes repartir
dividendos, lo revertira en ella misma.” En 9, comentaba “No fiene
por qué haber diferencias en términos de racionalidad ni tampoco de
emocionalidad, hablando en el ambito de las organizaciones del siglo
XXI, aunque la empresa privada todavia vaya unos pasos por delras
en la incorporacién y aplicacion del concepto de "stakeholders" en su

toma de decisiones.” En tanto, en 11 agrega “Puede ser condicion

%4 McFarlan: Op. Cit.
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necesaria pero no suficiente. Por ejemplo, los criterios con los que
contratas o despides, aunque parecidos, no pueden decirse que sean
los mismos. La visién privada es, en general, més corto-placista
mientras que la visioén sin énimo de lucro te permite ser mas medio y
largo-placista y tener mas paciehcia enla obtenciénb de resultados, lo
que también afecta al criterio bajo el que se hacen las inversiones.”
Esta persona tiene experiencia como miembro de directorios de
organizaciones sin fines de lucro y en la actualidad se desempefia
como director del departamento de investigacion de una fundacién y

en la esfera privada ha tenido actuacion en las areas de servicios

profesionales y educacién.

Un comentario describe con toda claridad un tema central en
la toma de decisiones de las organizaciones sin fines de lucro, al que
McFarlan hace alusién en el ya mencionado articulo®®: “En nuéstro
caso, hemos desarrollado pocas acciones que han arrojado grandes
resultados: instituciones que se establecieron y permanecieron a lo
largo de afios. En una empresa privada, un resultado asi seria
considerado ineficaz.” Se manifiesta “neutral” en 8 y “en desacuerdo”
en 10y 11. En 9 opta por “de acuerdo” y aclara que “Si hablamos de
racionalidad pura y simple, los mecanismos de la razén siempre son
los mismos, lo cual no significa que los métodos deban ser los
mismos. Precisamente, es la prudencia (como virtud intelectual) la
que ajusta los mecanismos a las particularidades de la actividad. De
esta manera plantea una _aproximacién diferente a las respuestas,
basada en la diferenciacién entre los mecanismos de la razén en

términos absolutos y los métodos utilizados en el proceso de

55 F. Warren McFarlan® (1999) en Working on Nonprofit Boards: Don’t Assume the Shoe
Fits. HBR. 1999
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razonamiento. El encuestado tiehe experiencia tanto como miembro
de directorios de organizaciones sin fines de lucro como en la
direccion ejecutiva; en la actividad privada es un abogado
especializado en temas de ética publica y prevencién de la

corrupcion.

La pregunta 10 es respondida con la opcidn “neutral” pero con
el comentario “Podria ser pero los objetivos son totalmente
distintos.” Esta persona advierte la diferencia de racionalidades en
los procesos decisorios en sus comentarios. Tiene experiencia en
d‘irectorios de organizaciones sin fines de lucro como  socia
fundadora y como Revi.sora de Cuentas de una organizacién sin fines
de lucro. En la actividad privada actla en el drea de comercio y de
servicios, asi como en educacién. Sus otras respuestas fueron “de
acuerdo” en 8 y en 11 y “totalmente de acuerdo” en 9. En 11 comenta
‘Las organizaciones sfn fines de lucro en nuestro pais, se
administran en su mayoria por voluntarios. Estos voluntan'os.
normalmente comienzan con mucho entusiasmo pero el mismo a
veces decae, por lo que la conduccién suele verse comprometa en
algunos momentos. No todas las organizaciones sin fines de lucro
funcionan de esta manera pero me atreveria a decir que su mayoria
si.” Cuando observamos el conjunto de sus respuestas el conflicto de
racionalidades queda claramente expuesto. Al momento de optar, las
respuestas no son consistentes, y en los comentarios se expone
directa o indirectamente el conflicto, lo cual refuerza la evidencia de

las ideas presentadas en este trabajo.

El encuestado que comenta: “Sienfo que el propésito, el

resultado y la dindmica de estos dos tipos de organizaciones son
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difefentes y no es posible utilizar el mismo modelo de evaluacién” ve
y expresa con toda claridad las diferencias de modelo decisorio, opté
por “en desacuerdo” en esta pregunta 10; “neutral’ en 8; “de acuerdo”
en 9y “en desacuerdo” en 11, en donde agrega “se requiere una
diferente estructura mental para estas organizaciones”. Esta persona
tiene experiencia como voluntario en organizaciones sin fines de
lucro pero no en posiciones de toma de decisiones. En la actividad
privada se desempefia en el campo de la medicina en un pais

anglosajon.

“Sierhpre hay/ mucha mends medicién en una organizacion
sin fines de Ilucro. Dado que no hay objetivo de lucro y que existe una
constante presién para conseguir fondos para las iniciativas con
todos los recursos disponibles, el dinero y el tiempo usados en
analizar y criticar la efectividad estan ampliamente a’usentes, excepto
en las organizaciones sin fines de lucro muy grandes y que cuentan
con muy buenos recursos financieros.”. Ve la diferencia de modelos
decisorios y la presenta con un enfoque escéptico en sus
comentarips. Sus opciones en las preguntas criticas de la encuesfa
varian, lo cual refleja el conflicto de racionalidades al que se ve
sometido aunque no lo manifieste en forma consciente. Optd por
“neutral” en la pregunta 8; “de acuerdo” en las preguntas 9y 11y “en
desacuerdo” en la pregunta 10. En comentarios que provee en otras
preguntas presenta una recurrente mencion al uso del sentido
comun. Este encuestado tiene experiencia tanto en directorios como
en la direccién ejecutiva de organizaciones sin fines de lucro y eﬁ la
actividad privada se desempefia como gerente de ventas y marketing

de una compariia manufacturera de los Estados Unidos.
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Un encuestado con experiencia en directorios de
organizaciones sin fines de lucro y en la direcéién ejecutiva en los
Estado Unidos y con actividad privada en el area de servicios
profesionales, opto “en desacuerdo” en la pregunta 10 y ofrecié el
comentario “En el mundo empresario el trabajo es el mismo que en
las organizaciones sin fines de lucro, pero la evaluacién respecto de
si fue exitoso o no, es diferente. En el mundo empresario privado se
trata de dinero —el beneficio neto; pero en el mundo de las
organizaciones sin fines de lucro se trata de mejorar la calidad de
vida de mis pacientes- y eso no tiene precio. Las empresas pn’yadas
estaran felices si mejoran algunas vidas, pero sélo si pueden ganar
dinero en el proceso.”. Ve la diferencia y Ia‘expresa con claridéd\con
un excelente ejemplo de experiencia personal. Sin embargo en las
preguntas 8; 9y 11 opt6 por ‘de acuerdo”. Una vez mas, la dicotomia

“comentarios — opciones” revela el conflicto de racionalidades,

aunque la mayor parte de las veces es inadvertido a nivel consciente.

Pregunta 11. Mi experiencia en el sector privado me resulta atil
en la conduccién de una organizacion sin fines de lucro porque
me permite aplicar una estructura de pensamiento que ha

probado ser exitosa.

Un encuestado comenta en esta pregunta en {a que opté por
“neutral” que A veces si, aunque no siempre esa estructura es la
mejor para las necesidades del programa. Las respuestas de este
encuestado son coherentes a lo largo de las diversas preguntas de la
encuesta. Ve el hecho de que la experiencia sirve pero no de la

misma manera para todos los casos. Tiene experiencia en la
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direccién ejecutiva de organizaciones sin fines de lucro pero no como

miembro del directorio.

~ Aunque a veces puede ser frustrante porque los tiempos y la
dinémica son diferentes, manifiesta un encuestado que muestra el
conflicto y la frustracién que emana de él y que opté por “de acuerdo”
en la pregunta 11. La misma persona escribia en la pregunta 4° “No
siempre esto es posible porque depende béasicamente de la actividad
que la empresa privada desarrolle y muchas veces los criterios son
arbitrarios y discutibles”, que revela una interesante objecion a la
idea de mensurabilidad de los resultados de las empresas privadas,
tiene experiencia en directorids de organizaciones sin fines de lucro,
y como directora ejecutiva de una irriportante fundacién de Argentina
vinculada al mundo de los negogios. En el sector brivado_, posee
experiencia en el area de servicios (incluye servicios profesionales);
educacion; en investigaciéon econémica y organizacién de eventos
académicos. Esta “de acuerdo” con las preguntas 6;8;9; 11,14y 17,
“en desacuerdo” con 4; 5; 10; 12 y 13; “totalmente de acuerdo” con
16 by “totalmente en desacuerdo” con 7. La combinacién de
“acuerdos” y “desacuerdos” entre las preguntas clave que en
diferentes formas reflejan lo mismo, muestra el conflicto de

racionalidades.

Los comentarios precedentes muestran que el conflicto esta
pero que no necesariamente tiene una connotacién negativa. Puede
capitalizarse en la forma en que los encuestados lo expresan.

Necesita en primer lugar identificarse y luego, trabajarse.

56 Pregunta 10: En mi experiencia en la conduccion de organizaciones sin fines de lucro, ha
sido sencillo analizar la efectividad de las acciones de la organizacion, utilizando el modelo
de evaluacién de resultados de la actividad privada.
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Otro comentario indica “La experiencia en el sector privado
provee destrezas que son dtiles en la arena de las organizaciones sin
fines de lucro. A pesar de las diferencias, la habilidad de liderazgo
adquirida del sector privado es valiosa en el mundo de las
organizaciones sin fines de lucro.” Este en_cﬁestado, con experiencia
un pais anglosajéon en directorios y en la direccién ejecutiva de
organizaciones sin fines de lucro y actividad privada en servicios
profesionales, optéb por “de acuerdo” en la preguhta 11 y “en
desacuerdo” en las preguntas 8; 9 y 10. El encuestado ve el
conflicto, pero no advierte que el modelo de liderazgo requiere

ajustes.

Totalmente opuesta es la situacién del encuestado siguiente
quien parece estar convencido de que el mismo modelo de
pensamiento puede ser utilizado con igual éxito en uno y otro ambito.
Esta persona responde” Si, pero eso me pone fuera de lugar con
colegas idealistas, menos practicos en la organizacién sin fines de
lucro, especialmente con aquellos que se desempefian como
voluntarios ofreciendo su tiempo.” El encuestado, que desenvuelve
sus actividades en los Estados Unidos, eligid “de acuerdo” en 8; 9
y11 y “en desacuerdo” en 10 en donde comenté que sus colegas en
el voluntariado son renuentes a utilizar en la organizacién sin fines de
lucro, estrategias del sector privado. Esta persona proviene del

sector de educacion.

RECOGIENDO LAS EXPERIENCIAS DE LOS
PROTAGONISTAS

Se inicia en este punto un segmento diferente, basado mas

intensamente en la captura de experiencias de los encuestados que
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en’ sus opiniones. Necesariamente la transmision de estas
experiencias estara condicionada por su propia perspectiva, pero
aun asi arrojaran luz adicional sobre los puntos que se discuten en

este trabajo.

Pregunta 12. La tarea mas ardua en mi participacion en la
conduccion de una organizacién sin fines de lucro es alcanzar
un acuerdo con los otros miembros del directorio en la

determinacioén clara de los resultados deseados.

El comentario “No. Entiendo que la dificultad mayor es c6mo
llegar a esos resultados deseados.” ofrece una . interesante
aproximacién al tema. El encuestado piensa que la dificultad no
radica en el pensamiento en si mismo, sino en el proceso que se
utiliza para la toma de decisiones. Cambia de un enfoque estatico,
para ofrecer un planteo de proceso. Este encuestado tiene
experi‘encia tanto en directorios como en la direccién ejecutiva de
organizaciones sin fines de lucro y broviene en Ia esfera privada de

las areas de banca y educacion.

Un encuestado que proviene de area de educacion y cuenta
con experiencia como director ejecutivo pero no en directorios
manifestaba que “Muchas veces suelé ser asi. Mantener
involucrados a los miembros del directorio, y alcanzar un consenso,
se muestra a veces como uno de los mayores desafios en el
funcionamiehto.” En tanto, otro, con participaciéon en Ié direccién
ejecutiva y en directorios de organizaciones sin fines de lucro y con
actividad pri\iada en areas de servicios profesiohales, ofrecia el
comentario “No en determinacién de objetivos, si en el compromiso

de trabajar para llevarios a cabo.”
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Los precedentes, constituyen un enfoque que revela
experiencia en el area de las organizaciones sin fines de lucro y
también alude a procesos. En este caso se refiere al proceso de
mantener involucrados a los miembros del directorio mas alla del
momento inicial en que una decisién es torriada y a lo largo de todas
las etapas de su ejecucion. Estudios realizados con anterioridad al
presente ftrabajo, revelan que la etapa mas ardua en las
organizaciones no es la de la toma de decisiones en si misma sino la

de su implementacion.

Dos encuestados previamente citados con experiencia en
ambas capacidades y actividad privada en el area de prevencion de
la cornjpcién uno de ellos y en area de la justicia el otro, aportaban
en este punto comentarios valiosos. El primero de ellos exprésaba
“Una de las tareas mas arduas, sobre todo cuando el directorio es
numeroso. Hay otras tareas arauas, como las cargas administrativas,
que son excesivas cuando no se cuenta con una estructura rentada y
dedicada full time a la organizacién.” La persona comentaba “En mi
caso particular, el proceso de foma de decisiones es mucho mas
fluido y sin la necesidad de la intervencién permanente del directorio.
En el caso de la ONG que dirijo, el directorio, si bien se reune con
periodicidad, sus intervenciones son mas orientadas hacia el planteo
de estrategias y de andlisis de resultados. No me resulta dificil
alcanzar acuerdos con los otros miembros del directorio. En mi
opinién, la tarea mas ardua de conduccién de una ONG es conseguir

financiamiento y monitorear la correcta ejecucion de los proyectos.”

Los dos parrafos precedentes introducen el tratamiento

explicito de la importancia de la capacidad gerencial y del rol del
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director ejecutivo, en las organizaciones sin fines de lucro. Este es un
tema critico, especialmente en Argentina y Sudamérica, por las
dificultades de financiamiento que normalmente enfrentan las
organizaciones sin fines de lucro y que les impiden contratar
gerenciamiento profesional. La carga de tareas administrativas
regulares sobre los miembros del directorio distrae buena parte de
sus enhergias del campo de la decisién al campo de la gestion
cotidiana y quita continuidad a la conduccién a medida que los

términos de servicio vencen y figuras clave deben ser reemplazadas.

El segundo testimonio, desde el punto de vista de quien sirve
en una organizacién sin fines de lucro con la figura de un director
ejecutivo, revela la importancia de esa funcién, su impacto sobre el
liderazgo y la continuidad que le otorga a la organizacion. Funciona
asimismo como un reductor de tiempos muertos y amortiguador de
conflictos, en tanto y en cuanto el director ejecutivo sea capaz-de
captar la esencia de los intereses y procesos decisorios de los
miembros del directorio, su armonizacién con la misién de la
organizacion y la utilizacién de las mejores practicas para pasar de

las ideas a la accion.

Desde un enfoque diferente aparece otra reflexion sefialando
“Normalmente acompafio las decisiones que toma la mesa directiva,
fueron pocas las oportunidades en que se plantearon cuestiones en
la que tuve que participar para determinar resultados.” Este
comentario trae a la superficie un fenémeno repetido en las
organizaciones sin fines de lucro. Una vez constituido un directorio y
después que se perfila y asienta un cierto liderazgo, los otros

miembros “acompafian” las decisiones en reiteradas oportunidades,
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sin ejercer una participacion significativa en el debate de ideas, adn
cuando éstas no presenten un alto nivel de coincidencia con sus
propios enfoques. Vuelve desde su testimonio individual sobre el
tema del “compromiso”, su alcance y sostenimiento a lo largo de todo
el periodo de servicio en el directorio. Esta persona proviene del
sector de comercio y tiene experiencia en directorios de

organizaciones sin fines de lucro.

En el mismo sentido otro encuestado, con experiencia en la
direccion ejecutiva, admite “No funciona asi para la fundacién donde
trabajo ahora. Pero si he visto este problema en ofra organizacion
donde trabajé antes.” El encuestado proviene del sector de
educacion. Reconoce la presencia de la dificultad y muestra cémo
diferentes organizaciones pueden manejarla satisfactoriamente si la
reconocén, establecen y ponen en practica mecanismos para

resolverla.

Desde las respuestas que provienen del ambito anglosajén y
una vez mas abordando el tema del comprohiso, aparece el
comentario “Algunos miembros trabajan para sacar provecho propio
y no se enfocan en la gente a la que deben servir.” Este comentario
se entronca con las razones por las que las personas deciden servir
en las organizaciones sin fines de lucro. Refleja una realidad repetida

informalmente y que dafa el desempefio de la organizacién, dado
gue desvirtia su misién y casi siempre influencia negativamente el
proceso decisorio. Quien expuso ese comentario ha sido miembro de
directorios de organizaciones sin fines de lucro y director ejecutivo.
En el mismo sentido otro encuestado ofrece “El proceso de toma de

decisiones en las organizaciones sin fines de lucro baja a su minimo
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comun denominador.” revelando una preocupaciéon similar a las
anteriores respecto del problema del compromiso. La tematica

reaparece en comentarios a la preguntas 14°’.

El comentario que se transcribe a continuacién es
particularmente interesante porque combina varios aspectos de los
que se discuten en el presente trabajo. “No creo para nada que ése
sea el desafio mayor. Creo que lograr una visién compartida es el
aspebto mas desafiante en una organizacion sin fines de lucro. Si
hay visién compartida, entonces alcanzar el consenso en cualquier
tema va a ser mas facil, dado que el bien de la organizacién es el
que va. a prevalecer. Alinear la visién es dificil, dado que diferentes
miembros del directorio vienen motivados por diferentes razones de
participacién y tienen diferentes entendimientos de cuél es la misién
que estén llamados a cumplir.” Resulta interesante esta perspectiva
- desde la “visién” de la organizacién, pero reafirmando el conflicto de

racionalidades, objetivos personales y misiones personales. Se
entronca con la respuesta anterior y con el tema de las motivaciones
personales. |l Llama a reflexionar acerca de la complejidad de los
procesos envueltos en la toma de decisiones de las organizaciones
-sin fines de lucro, especialmente en torno de alcanzar una visién
compartida y\desde alli alinear la interpretacién de la misién y las
acciones para darle cumplimiento. Pero también pone sobre la mesa
de discusion el ensamblé de las motivaciones personales y la
interpretacion individual de las propias motivaciones asi como la

verdadera e intima vocacién de servicio.

%7 Pregunta 14: Servir en una organizacién sin fines de lucro me permite devolverle ala
sociedad parte de lo que ella me ha brindado.
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Otro aspecto, ciertamente relevante en toda organizacioén es
traido a nuestra atencién en el comentario “Estoy de acuerdo con
que esto es un problema pero no estoy seguro(a) de que sea el
desafio mayor. Creo que la comunicacién de los resultados a los que
han invertido, donado y apoyado es un desafio clave junto con ofros.”
Cdmo se puede apreciar, se trata del tema de la comunicacién en las
organizaciones. Mas aun, nos habla sobre la importancia de la
comunicacién en las organizaciones tanto internas como externas y
de la especial relevancia que adquieren para todos los actores
involucrados en el funcionamiento de las organizaciones sin fines de
lucro. Sin adecuados procesos de comunicacion los donantes
pueden retirarse, los voluntarios desanimarse y cesar en
participaciéon y los potenciales receptores de los servicios que la

organizacion sin fines de lucro ofrece pueden no saber jamas de que

tal oferta esta disponible o cdmo acceder a ella.

Un importante catalizador de procesos en las organizaciones
sin fines de lucro esta dado por la figura del director ejecutivo.
Normalmente los miembros dél directorio se renuevah y el director
ejecutivo es el que aporta la linea de continuidad y porta en sus
conocimientos y experiencia la historia de Ia organizacién, tanto de Ia
parte escrita volcada en las actas de reuniones y las memorias, como
la no escrita -pero ciertamente vivida- durante las reuniones del
directorio en su. conjunto, de la mesa ‘chica o0 comité ejecutivo asi
como de los conflictos y decisiones duras que tanto la organizacion
haya experimentado como sus miembros colectiva o individualmente.
Un encuestado hace mencién a un tema que va mas alla de lo

expuesto y que constituye un verdadero desafio organizacional.
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Dicho encuestado, miembro del directorio de una organizacién sin
fines de lucro de los Estados Unidos, expresé que “No es dificil
arribar a un acuerdo. Es mas dificil hacer que la gente haga el trabajo -
necesario. También es un desafio trabajar con un director ejecutivo
que comenzé la organizaciébn y ahora reporta al directorio. Ese
cambio en el proceso decisorio es el desafio a gerenciar.” El
problema radica en la transformacion del rol de_ creador-hacedor, con
una mision y visién en su mente y en su espiritu, que logré plasmarla
en una organizacién sin fines de lucro real y tangible y que de pronto
—aunque aun responsable por el dia a dia de las actividades de la
misma- ahora ha perdido el control sobre las decisiones y, mas aun,
observa a “su criatura” sujeta a la interpretacic’)n, voluntades y
decisiones de otros. Esto se entronca con la tematica de la siguiente
pregunta vinculada a la interpretacién de la misién de la organizacién
dentro del funcionamiento del directorio de las organizaciones sin
* fines de lucro. También McFarlan®® aporta interesantés comentarios

sobre el tema de los roles del director ejecutivo.

Pregunta 13. Una de las dificultades que he enfrentado en
la conducciéon de organizaciones sin fines de lucro ha sido
consensuar con los otros miembros de la conduccién, cual es
en el presente la interpretacion mas acertada de la mision de la
organizacién sin fines de lucro, especiélmente en tiempos de

continuo cambio.

Quien responde agregando el comentario “Asi es”, admite la
dificultad respecto de consensuar una version “moderna” de la misién

como asi también quien ofrece su andlisis diciendo “Si Ja

58 F. Warren McFarlan®® (1999) en Working on Nonprofit Boards: Don’t Assume the Shoe
Fits. HBR. 1999
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organizacién se plantea constantemente la validez del rumbo que
toma, la mision surge en forma consensuada. Hay que escapar al -
"estado de confort" de un buen afio, y aprovechar un bue_n afio de Ja
organizacién para plantear ajustes en su misién. Si se espera a un
afio critico para adaptar la misién es probable que no surja una
buena definicion de la misma, que ayude a la organizacion a

encontrar su correcto rumbo.”

Otros niegan el conflicto, tales como quien agregé “En mi
opinién, cjuienes manifiestan dicho problema han planteado
equivocadamente la misién de la organizacién. Creo que la misién de
una organizacion no varia mucho, podra ampliar o reducir su
espectro, pero lo que mas variacién tiene son los métodos, caminos y
formas\ en las cuales lleva adelante su misién, los actores con
quienes se involucra, etc.”'Otros comentarios se aproximan a lo
recientemente citado al sostener “Cada asociacién sin fines de lucro
tiene sus objetivos, tal vez lo que ha cambiado es la utilizacién de
herramientas mas dinédmicas para llevar a cabo esas acciones.” Esta
persona tiene experiencia en directorios de organizaciones sin fines

de lucro y proviene del sector del comercio minorista.

El grupo de respuestas precedentes revela la existencia de
distintas realidades dentro del tomador de decisiones y la puja
interna que se desata, incrementada por la interacciéon de diversas
personas con diferentes conflictos internos, estén éstos reconocidos

0 no por ellos mismos.

Oftra persona, con experiencia como miembro de directorios
de organizaciones sin fines de lucro y en la direcciéon ejecutiva, y

actividades en el sector privado en marketing y ventas de una
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empresa manufacturera en una pais anglosajon, expresa que “Creo
que es raro encontrar un directorio completo que entienda la misién o
mas atn, que pase un montén de tiempo interpretando la misién. Los
miembros de los directorios estdn a menudo fustigados por
necesidades acuciantes, muchas de ellas financieras y que son las
que establecen la agenda de discusién mas allad de la misién. El
establecer agendas alcanzables DEBERIA fluir desde la misién, pero
con frecuencia las agendas son creadas basandose en las fortalezas
del liderazgo del directorio/ cooperacién del staff.” Este comentario,
impregnado de profunda autocritica, ofrece una muy buena
descripcién de temas de funcionamiento y desafios cotidianos que

enfrentan los directorios de las organizaciones sin fines de lucro.

“‘Realmente creo que puede ser dificil dado que diferentes
miembros del directorio pueden interpretar la misién de una forma
diferente, pero también creo que otra dificultad clave es la capacidad
de actuar para alcanzar los objetivos desde el momento en que todos
estamos ftrabajando a tiempo complefo mientras que
simultaneamente servimos como voluntarios en el directorio de la
organizacion sin fines de Ilucro” es el comentario que aporta otro
encuestado que se desempeiia en los Estados Unidos de América,
con experiencia en directorios de organizaciones sin fines de lucro
pero no en la direccioén ejecutiva y con actividad privada en servicios
profesionales y en educacién. Las reflexiones que brinda son muy
importante, ya qué muestran otro angulo de la teoria aqui
sustentada, al arrojar luz sobre el conflicto interno que enfrentan
entre lo que los miembros de los directorios de organizaciones sin

fines de lucro quieren hacer y lo que pueden hacer debido, a sus
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restricciones y necesidades personales de desempefio —y a veces de
supervivencia- en sus empresas. Esta problematica se acentia

claramente en épocas de crisis economicas.

EXPLORANDO LOS VALORES CULTURALES E
INDIVIDUALES DE LOS PROTAGONISTAS

Pregunta 14. Servir en una organizacién sin fines de lucro me
permite devolverle a la sociedad parte de lo que ella -me ha

brindado.

En esta pregunté da comienzo un area de exploraciéon de

valores culturales e individuales respecto de las motivaciones para

~ servir en una organizacion sin fines de lucro. Resulta sumamente
interesante el aporte de comentarios, dado que muestran los
aspectosr subyacentes que mueven diferentes personas a servir y
trae nuestra atencidén hacia a quién dirigimos nuestros esfuerzos y
porqué estamos sirviendo. Nos aproximan al costo de oportunidad
del servicio que se presta y a la existencia o inexistencia de la
capacidad de anticipar e interpretar las necesidades de la demanda
gue, como ya se mencionara, no tiene la posibilidad de expresarse a

través del precio, el epitome del lenguaje del mercado.

El comentario “Eso depende del espiritu de cada uno pero,
-sobre todo, de tener interiorizado o no el concepto trabajar para
stakeholders”, en esencia contrasta los conceptos de stakeholders y
de accionistas (stockholders). Lo interesante es que esa
aproximacién ensambla con el planteo de este trabajo en el sentido
de que la inicial tarea del directorio es detectar las necesidades de la
demanda, que no puede expresarse por si misma. No es sencillo

abrirse plenamente a detectar las profundas necesidades de quienes
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seran receptores de lo que la organizacién sin ﬁne.s de lucro ofrezca,
en lugar de interpretar a través de la propia perspectiva lo que el
miembro del directorio considera que son. Quien ofrece esta reflexion
es miembro del directorio de una organizacién sin fines de lucro de
Argentina y su actividad privada estd en el area de servicios

profesionales.

Un comentario que plantea el involucramiento en una
organizacioén sin fines de lucro como un servicio, pero fambién como
“una fuente de gratificacién personal, proviene de una persona con
experiencia en directorios de organizaciones sin fines de lucro de
Argentina y con actividad privada como empreséria en el sector de
comercio. Sefiala que “Es un compromiso personal, estar en mejor
posicién nos obliga con aquellos que no lo estan. A través de mi
iniciativa en una empresa privada en la cual trabajébamos un grupo
de profesionales muy bien pagos, apadrinamos un colegio que
recibia nifios carenciados.v La idea era con un poco de cada uno
haremos mucho, y muého hicimos, fueron Jjomadas bellisimas, donde
cada uno se turnaba el dia de pago para' recaudar, otros para
contactar al colegio consultado sus necesidades inmediatas, otros
para buscar mejores precios. Cada tanto haciamos una reunién en el
colegio y nos sentiamos muy bien, y era una forma de devolver a la
sociedad no sélo lo que nos brindé sino darle a otros una

gratificacion.”

Consideremos ahora los comentarios “Para lograr esto debo
sentirme cémodo ftrabajando en una ONG. No hacerlo como un
"deber” hacia la sociedad” y “Siento que expresar “devolver’” es

egoista. Lo hago porque es lo correcto.”. Estos comentarios,
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formulados por encuestados del ambito de habla hispana el primero
(profesional, coordinador de un proyecto de una organizacién sin
fines de lucro) y de los Estados Unidos (miembro del directorio de
una organizacién sin fines de lucro, origen en la banca) el segundo,
responden desde dos diferentes perspectivas. El primero rechaza la
idea de "deber’ hacia la sociedad, que por contraste, se esta
robusteciendo en los Estados Unidos. Asi planteada la siente como
coercién. No parece no sentir el impulso interno de realizar actos de
servicio hacia la comunidad. El segundo, responde desde el
paradigma de “hacer lo correcto”. Es como si, la sociedad hispanica
valorara la iniciativa personal sin el ingrediente de una tacita presién

social.

Pregunta 15. Servir en una organizacion sin fines de lucro me
permite concretar mis suefios de ayudar a los que mas ayuda

necesitan.

“No son mis suefios, pero cuando percibo que puedo ser ttil a
otros, no dudo en hacerlo y la satisfaccién de ver los logros me hace
sentir muy bien. Soy madre de 4 hijos, y ellos han mamado desde
pequefios que hay que ayudar, siempre acercan cosas a escuelas
pobres, asilos, se proponen acciones conjuntas con amigos y'
companieros, misionan por el interior del pais. Palpan las carencias
de otros y tienen incorporado que en un mundo con tantas
desigualdades ellos que viven en un medio social mejor tienen que
ayudar a aquellos que necesitan” es el comentario de una
encuestada de Argentina con experiencia en directorios de

organizaciones sin fines de lucro. Muestra el enfoque de quienes
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sirven desde su percepcion de la realidad y de las necesidades que

ésta les presenta.

Otra aproximacién al tema desde Un angulo diferente, se
plasma expresando “Me parece errado pensar que una organizacion
sin fines de lucro (ahora llamadas Organizaciones de la sociedad
civil) sélo tienen en los mas necesitados a sus beneficiarios,
“entendiendo por esto personas en peligro, pobres o marginadas”; “No
necesariamente a los mas necesitados” y “Estoy de acuerdo en que
servir-deberia ser altruista, pero no necesariamente por el pfopésito
citado. Diria que el servir en una organizacién sin fines de lucro
ayuda a llevar adelante una causa en la que creo... hay muchas
organizaciones sin fines de lucro que no sirven a los necesitados.”
Los comentarios previos describen una situacion real muy bien
presentada. Esto es muy cierto en las organizaciones sin fines de
lucro que tienen propésitos de defensa gremial o sectoriél como
CAC, Camara de Comercio Argentina-USA, Camara de
Exportadores, etc. o como el caso de AACREA, en la cual la gestién
del conocimiento en beneficio de sus miémbros guia sus acciones.
Estas organizaciones pueden estar sirviendo una "necesidad;’ de
importantes sectores de la sociedad o mas aun importantes sectores
para el pais, pero no necesariamente a secfores desvalidos,
marginalizados o en extrema pobreza. Otro aspecto que resuita
interesante es que algunos de esos comentarios provienen de los

resultados en castellano y otros de los resultados en inglés.

“Existe “satisfaccién” en saber que uno ha tratado de ayudar
a otros que estan necesitados.” Es el aporte de un encuestado de

estados Unidos, jefe de ingenieros de proyectos de desarrollo, con
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experiencia tanto en directorios de organizaciones sin fines de lucro
como en la direcciéon ejecutiva. En este comentario, reconoce la
satisfaccion que propofciona el servir en una organizacién sin fines
de lucro, es decir, la perspectiva desde la propia persona y no solo

del receptor de la accién de servicio.

Pregunta 16. Servir en una organizacion sin fines de lucro es una

valiosa forma de construir una sociedad mejor.

Reveladores aportes surgen en .esta seccion. Los mas
destacados expresan “También puede contribuirse desde una
empresa privada y, a veces, mejor y con mas repercusion que desde
una entidad sin fin de lucro™ “Siempre que los 'objetivos de la
organizacion sean reales y no se trate unicamente de una forma de
obtener beneficios personales.”; “Se requ)'ere el invblucramiento de la
sociedad civil para. un mejor desarrollo de la misma.”; “Si me
desempefio en una organizacién privada con los mismos valores que
en una ONG, considero que en _ambos casos puedb ayudar a
construir una sociedad mejor.” Los comentarios precedentes revelan
realidad pero al mismo tiempo algun grédo de escepticismo en su
enfoque. Es aplicable para esta porcion del analisis, el enfoque de la
Dra. Waren en su conferencia para lideres® cuando habla de los
lentes que llevamos permanentemente puestos y cuyos cristales
estdn trabajados con nuestra historia y experiencia personales.
Necesariamente captamos la “realidad” a través de esos lentes. Ellos
influiran en el angulo de vision y también en los gradientes con que

apreciemos cada elemento de la realidad.

* Dra. Mary Carter Waren. Seminario de Entrenamiento para Lideres. Organizador: Catholic
Charities. Plano, Texas, Estados Unidos de América. Junio, 2010.
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Un encuestado, activo miembro de los grupos CREA y de |
AACREA expresa “Vivo mi participacibn en AACREA con esa
conviccién. Los modelos de busqueda de consenso que practicamos
en AACREA podrian replicarse en otros sectores de la sociedad.”
Reafirma el aprecio de la contribucién que cada persona puede hacer
a la sociedad compartiendo sus experienciAas —con fracasos y éxitos-

y sus conocimientos.

Otras personas expresan: “Depende del motivo por el cual
uno sirve.”; “Depende de cuéales son los objetivos y metas. Muchas
organizaciones sin fines de lucro son fraudulentas y estan sblo para
sacar provecho propio.”. Las opiniones precedentes entroncan con el
‘tema de la motivacién para servir en una organizacion sin fines de ,
lucro. La motiVacién va a hacer variar no so6lo el foco, sino también el
color del cristal con el que ée encare la toma de decisiones en la

organizacion sin fines de lucro.

Pregunta 17. Servir en una organizacion sin fines de lucro
es un desafio que toda persona de éxito en la esfera privada

deberia enfrentar.

Esta pregunta estuvo dirigida a comparar reacciones
culturales y valoracién de organfzaciones sin fines de lucro. Los
trabajos académicos de universidades lideres, como Harvard, van
sefialando una tendencia en esta linea de pensamiento. Sin
embargo, los resultados dentro de la sociedad norteamericana
aparece un 17.2% en desacuerdo con lo establecido en la pregunta
17. Exactamente el mismo porcentaje que en “de acuerdo”. Anélisis
ulteriores permiten suponer que en la sociedad americana prevalece

el sentido de libertad individual y de hacer lo que uno siente aunque
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en la realidad sea distinto y la sociedad se mueva mucho mas por lo
gue se estila o lo que es “lo politicamente correcto” en cada momento

de la historia.

Dentro de los comentarios ofrecidos por los encuestados del
ambito hispanoamericano, resultan destacables los que sefialan que
“Creo que lo importante del desafio lo impone la actividad y no la forma
juridica que adopte la organizacién que la lleve a cabo. Las personas
deberiamos dedicarnos a hacer aquello que mejor sepamos hacer y
que mejor nos haga sentir al hacerlo, pues eso es la mejor garantia de
que lo hagamos bien, con independencia de que se haga desde una
empresa privadq 0 una organizacién sin finalidad lucrativa” y "...Que
deberia enfrentar... Lleva implicita una imposicién. Si una persona
exitosa en una organizacion privada puede participar de una ONG, le
va transferir su expertise que serd muy valorado por la ONG. Si no se
siente cémodo trabajando en una ONG, que aplique sus valores
altruistas a su organizacién privada. Seguramente logrard un gran
efecto en la sociedad.” El primer comentario presenta un enfoque
pragmatico, coherente con las restantes respuestas del mismo
encuestado, quien tiene experiencia de conduccidon en grandes
organizaciones sin fines de lucro de Espafa. El segundo parrafo sigue
la misma linea de pensamiento. Ambas reflexiones, muestran de
alguna manera la misma actitud de valoracién de la libre decisién

individual de participacion.

En el comentario “En mi opinién, las motivaciones para
participar en una organizacion sin fines de lucro por lo general vienen
de otro lado” se refleja nuevamente el tema de la verdadera e intima

motivacién para colaborar con una organizacién sin fines de lucro.
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Mientras tanto otro encuestado, un profesional con experiencia en
ambas funciones —directorio y direccién ejecutiva de organizaciones
sin fines de lucro- aporta un togue de escepticismo mezclado con
esperanza cuando agrega “Seria muy bueno para la sociedad que
eso fuera asi.” Similar es el enfoqué de otra persona con similares
caracteristicas que la anterior, quien agrega “Si se tiene la vocacion

necesaria, si.”

“No toda la gente es adecuada para ésta tarea”; “Es valioso,
pero no es necesariamente para todos” y “Eso depende de si los
atributos que hicieron a esa persona exitosa son transferibles a la
organizacioén sin fines de lucro”, son comentarios que provienen 'de
las respuestas én ingiés. Muestran una asombrosa coincidencia con

las opiniones de McFarlan®.

Otro toque de profundo analisis es aportado por las
respuestas “Debe definirse primero qué significa “persona exitosa” y
“Algunas personas no son adecuadas para una organizacién sin fines
de lucro o un comité. Algunas personas encuentran desalentador
trabajar en un &ambito donde todos son voluntarios, desde el
momento en que algunos sirven alli por el prestigio que entienden
que les proporciona, algunos son incompetentes, algunos son
haraganes, etc. En el mundo de la empresa privada eso se puede
solucionar. En las organizaciones sin fines de lucro uno tiene que
aceptar todo eso y trabajar alrededor de ello. Creo que hay muchas
personas exitosas que NO son buenos miembros de directorios de
organizaciones sin fines de lucro... jhe trabajado con muchos de

ellos! Este (ltimo comentario fue aportado por un encuestado

% McFarlan. Op. cit.
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anteriormente citado, quien se desempefia como gerente de ventas y
marketing de una empresa manufacturera de los estados Unidos y
tiene experiencia en directorios de organiZaciones sin fines de lucro y
en la direccion ejecutiva. Los comentarios precedentes sefialan
indirectamente el riesgo de que ‘riqueza” por ejemplo, sea tomada
como sindnimo de éxito y que alguien sin la condiciones, los valores
o la habilidad para la toma de decisiones necesarias pase a tomar
decisiones en una organizacion sin fines de lucro y cause dafio por
accion, omisién o por inoperancia. Este es un tema de elevada
importancia para la salud de las organizaciones éin fines de lucro en

particular pero mas adn para la sociedad en su conjunto.

“¢En el clima econémico actual?” fue un llamativo -pero de
actualidad- toque de humor de un encuestado del ambito de habla

inglesa.

LA OPINION DE LOS EXPERTOS EN SICOLOGIA
ORGANIZACIONAL

Los comentarios de los encuestados y las tablas dinamicas para las
preguntas 8 a 17 se discutieron con sicélogos organizacionales. Los

resultados se discuten a continuacion.

ENTREVISTA CON EL DR. BLAKE FRANK
Se le requirié al Dr. Blake Frank su interpretacién acerca de un

comentario a la pregunta 8%', que expresaba “Realmente no uso un
modelo”. Ante la pregunta de por qué alguien con una trayectoria exitosa
en la esfera privada y experiencia tanto en la direccién ejecutiva como en el

directorio de organizaciones sin fines de lucro agregaria tal comentario a

¢! Pregunta 8: Para tomar decisiones acertadas en la conduccién de una organizacién sin
fines de lucro es util utilizar el mismo modelo decisorio que me condujo al éxito en la
actividad empresarial privada.
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sus respuestas, el Dr. Frank explicaba que muchas veces personas de
negocios toman decisiones basadas en sus instintoé. Esto no significa qué
no tomen en cuenta informacién concreta, datos estadisticos o cualquier -
otro recurso para dar sustento objetivo a la decisién. Pero si sefiala que la
decisiéon final se basa en sus profundos instintos viscerales. En ultima
instancia es un ejercicio de poder y una suerte de transferencia de la
utilizacion de ese instinto a la toma de decisiones en la organizacién sin
fines de lucro. Eso explicaria el por qué de estar “en desacuerdo” con las
preguntas 8; 10 y 11, pero “de acuerdo” con la pregunta 962. Segun esta
Iinea‘ de pensarhiento, el encuestado considera que si sus instintos
funcionan para tomar decisiones acertadas en la actividad privada, también

funcionaran en la organizacion sin fines de lucro.

Ofra reflexion aportada por el Dr. Frank es que es posible que en
general la gente no piense que estd usando un modelo decisorio. Esto
puede estar subyacente en élgunos encuestados que con diferentes
aproximaciones relacionan ‘racionalidad” con “sentido comun”. La gente
con frecuencia repara en que esta usando o tratando de usar ‘sentido
comun” en sus decisiones, pero con menor frecuencia piensa en q.ue esta

recorriendo un proceso toda vez que toma decisiones.

Una reaccién similar se encuentra cuando se pregunta acerca la
estructura de pensamiento. Las reflexiones surgen como una comparaciéon
entre “estruqtura de pensamiento” y “sentido comun”. La dificultad central
parece radicar en la no diferenciacién de la toma de decisiones como un

proceso.

%2 Pregunta 9: La transferencia de la racionalidad que utilizo en la toma de decisiones de la
actividad privada a la organizacién sin fines de lucro, es la base para una conduccién
acertada en la organizacién sin fines de lucro.
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Su idea general es que las personas que sienten.en sus respuestas
la necesidad de distinguir entre “modelo decisorio” y “racionalidad” de
alguna ‘manera asocian esta ultima a una manera “no emocional” de
recolectar informacién y tomar decisiones basadas en ella, mientras que
“modelo decisorio” puede conllevar la emocionalidad de las decisiones
emanadas de sus instintos o lo que ellas sientan como aportado por su

experiencia de vida.

Respecto de los desafios decisorios dentro del desenvolvimiento
del directorio de las organizaciones sin fines de lucro, el Dr. Frank
razonaba sobre la dinamica de los miembros que provienen de puestos de
conduccion en grandes empresas y los que provienen de pequefas y
medianas empresas. En tal sentido, quienes provienen de pequefias
org_anizaciones estan acostumbrados a tomar decisiones diarias sobfe una
multiplicidad de temas y al mismo tiempo estan intimamente involucrados
en las etapas de ejecucién. En tanto, los directivos de grandes empresas
también estan envueltos en una amplia gama de decisiones de alto nivel,
pero normalmente lejos de lo operacional cotidiano. En organizaciones sin
fines de lucro pequefias 0 medianas esta situacion puede ocasionar que
los directivos que provienen de pequefias empresas encuentren mas facil
visualizar agciones necesarias y llevar adelante procesos que los que en su

vida en la esfera privada conducen grandes empresas.

ENTREVISTA CON ANTHONY FLEO
Anthony Fleo®® explica que el hablar de racionalidad desata en la

gente pensamientos asociados a légica y no necesariamente a negocios,
de alli algunas reacciones que a través de comentarios muestran la

necesidad de redefinir las palabras utilizadas en la pregunta.

& Anthony Fleo: Posee un Maestria en Sicologia y una especializacién en gerenciamiento
de organizaciones sin fines de lucro
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Entiende que parte de la diferencia de respuestas a las preguntas 8
a 11 en gente experimentada en la toma de decisiones de empresas y al
mismo tiempo de organizaciones sin fines de lucro se debe a lo que ciertas
palabras y cierta construccion de las preguntas desata en ellos, lo que los

lleva a responder desde distintos lugares de su interpretacién personal.

A la pregunta de qué procesos internos desatan distintas palabras o
aproximaciones a un tema, comenta que cuando la pregunta involucra
“experiencia” la respuesta se dirige mas hacia lo existencial, hacia lo
emocional que a la légica que se asocia al razonamiento. El razonamiento

incluye légica, pero también la experiencia, las vivencias.

Explica los comentarios ofrecidos bor los encuestados con
clarificaciones del sentido de las palabras como herramientas de
clarificacién interna para tomar una decisién acerca de la respuesta. Algo
asi como un didlogo interno de los encuestados para preguntarse a si _

mismos.

Algunos comentarios presentan como sinénimos o conceptos muy
cercanos, ‘racionalidad basica”, “estructura mental’ y “sentido comun”.
Anthony Fleo expresa su disenso, sefialando que desde el punto de vista

de la sicologia, son conceptos diferentes..

. Sus explicaciones se vuelven apasiohadas cuando se refiera al rol
de los miembros de los directorios de las organizaciones sin fines de lucro.
Destaca que ese rol es el de gobernar la organizacion hacia el
cumplimiento de su mision. Fundamentalmehte resalta “gobernar” como
absolutamente diferente de “gerenciar’ y manifiesta su absoluta conviccién
que ese “‘gobernar’ para la organizaciéon, mas alld de las agendas
personales, ese crear politicas para que la organizacién de cumplimiento a

su misién, requiere un intenso entrenamiento de los miembros del
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directorio. Esta afirmacion presenta una interesante coincidencia con las

conclusiones y recomendaciones de este trabajo.

ENTREVISTA CON LA DRA. BEA LOVEJOY

La Dra. Bea Lovejoy® sostiene que debe considerarse la forma en
que las caracteristicas personales actian sobre la posibilidad de
adaptacion de los procesos decisorios de una esfera a la otra, es decir, de
la toma de decisiones en la actividad empresarial privada a la toma de
decisiones como miembro de una organizacion sin fines de lucro. Los
factores de incidencia que menciona son en primer lugar los que se
refieren al tipo de pensamiento que caracteriza a los tomadores de
decisiones. Segun ella explica, si la mente de la persona funciona
principalmente con el hemisferio cerebral derecho, o con el izquierdo o si
utiliza ambos indistintamente, va a marcar la diferencia en el potencial que -
tenga para captar la esencia de la misiébn de la organizacién, tomar
decisiones y manejar diferentes horizontes temporales de impacto y de
resultado. Segln esta linea de andlisis, las personas con predominancia de
funcionamiento basado en el hemisferio cerebral derecho tendran mas
facilidad para pensar “fuera de la caja”, para ser flexibles, para acompanar
un cambio de rumbo cuando sea necesario, podran dar respuestas mas
creativas a los problemas que surjan. También les resultara mas facil tomar
lo que recogen de su experiencia en el sector privado, producir los ajustes
necesarios para transportarla a una realidad distinta y aplicarla una vez
transformada, en los procesos decisorios de una organizacién sin fines de

lucro.

Quienes procesen la informacién y decidan con mecanismos

mentales basados en el hemisferio izquierdo, seguirdn procesos mas

% Dra. Bea Lovejoy. PhD. en Sicologia. Estados Unidos de América.
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estructurados, estaran mas atados a parametros. No es esperable, segun
la Dra. Lovejoy que alguien que actie normalmente en el sector privado,
basado en el hemisferio izquierdo y volcado a procedimientos, desarrolle
conductas y procesos flexibles en una organizacién sin fines de lucro, a
menos que se haga un trabajo deliberado de concientizaciéon y
entrenamiento para producir ese cambio. Estos comentarios resultan
interesantes para su consideracién al planear una capacitacién para

directores de organizaciones sin fines de lucro.

e

of C|das para Ias preguntas
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CAPITULO X: LAS CONSECUENCIAS
TEORICAS, EMPIRICAS Y PRACTICAS DEL
APORTE

El Capitulo X presenta las consecuencias teéricas, empiricas y

practicas del aporte de este trabajo.

Se han enunciado en diferentes capitulos diversos temas que

revisten interés para futuro estudio, investigacién y desarrollo.

Se proponen tépicos tales como la investigacion y modelizacién de
cual o cuales son las potenciales formas de la curva de oferta de servicios
para las organizaciones sin fines de lucro. Este es un interrogante que se
deja abierto, ya que sélo se afirmé con base en |a evidencia, que a mayor
costo de prestacion de los servicios de la organizacion sin fines de lucro,
menor es la oferta que esta puede ofrecer, dado un cierto presupuesto
disponible. Sin embargo, no se ha ofrecido aqui una modelizacién de su
respuesta ante la ausencia de un precio de mercado como indicador en la
blusqueda de equilibric. La bisqueda de elementos para la construccién de
precios sombra capaces de proveer un substituto para el precio de
mercado capaz de representar a la demanda de servicios de
organizaciones sin fines de lucro, especialmente cuando sus servicios son
dirigides a acciones de caridad, salud o temas sociales de alto impacto,

queda abierta para futuras investigaciones.

Otros temas quedan planteados como consecuencia de este trabajo
de investigacién, tanto durante su desarrollo como en las conclusiones y
recomendaciones. Ellos requieren investigacion y profundizacion. Tal es el

caso de la capacitacidn especializada del director ejecutivo de
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organizaciones sin fines de lucro y la de los miembros actuales y
potenciales de los directorios de las organizaciones sin fines de lucro.
Como menciona Anthony Fleo®, los miembros de los directorios de las
organizaciones sin fines de lucro deben comprender plenamente que su
tarea es la de gobernar la organizacién, la de fijar politicas para cumplir la
misién de la instituciéon. No es la de gerénciar. Gerenciar es la tarea de

quien ejerce las funciones de director ejecutivo o posicién similar.

La ética y la responsabilidad de ios Iidere_s de organizaciones sin
fines de lucro es un tema mayor que merece una-amplia tarea de
investigacién, discusion y difusion. Los ultimos afios han mostrado
episodios de trascendencia internacional en los cuales desde la actividad
privada se defraudé lé confianza de accionistas, stakeholders y de la
sociedad toda. Cambios en la legislacién en diversos paises —como el caso
Sarbanes-Oxley- en los Estados Unidos, han procurado dar respuesta a
estas situaciones. Sin embargo eso no es suficiente y una sostenida accién
de involucramiento de los lideres de todos lo ambitos en una profunda
valoracién e internalizacion de la ética se torna crecientemente
indispensable. Para el sector de las organizaciones sin fines de lucro esto

es insoslayable.

La-s consecuencias teéricas y practicas del aporte de este trabajo
de tesis son la presentacién de un tema de relevancia en la ciencia de la
administracién, que no ha sido suficientemente desarrollado todavia; una
propuesta nﬁetodolégica para reducir Iel conflicto de racionalidades a través
de una accidn combinada de investigacién y formacién de lideres de
organizaciones sin fines de lucro y la propuesta de una accién académica

de la Facultad de Ciencias Econémicas de la Universidad de Buenos Aires

¢ Anthony Fleo. Op. cit.
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en ofrecer capacitacién y coaching destinado a la solucién del conflicto de
racionalidades en los cuerpos de gobierno de las organizaciones sin fines

de lucro.

El resultado final serd el alcance de procesos decisorios mas
exitosos, la reduccion de los costos operativos y una mayor eficiencia en el
logro de sus misiones para las organizaciones sin fines de lucro asi como

un beneficio neto para la sociedad a la cual cada una de ellas sirve.

RESUMEN DEL CAPITULO

El Ca'pivtulov‘ X presenta. un panorama de las oportunidades de
profundizacién de estudio, analisis y capacitacién a llevar a cabo en
organizaciohes sin "fihes de lucro. Ellas surgen como cthecuencia de los
‘temas se han enunCIado en este trabajo. También se proponen acciones
especmws a desarrollar para aportar alos dlrectlvos de orgamzacwnes sin
fines de lucro la comprension del problema y las soluclones que. permitan

manejar exitosamente el conflicto de racionaiidades expuestb

Los toplcos senalados se rela0|onan con oonceptos de ética,
admmlstracwn eoonomla wpacﬂacmn y oferta especnflca de serwcms
'para el sector de Ias orgamzacnones sin fines de Iucro que se propone que
la Facultad de Ciencias Eoonomlcas de Ia Umver5|dad de Buenos ahonde
en mvestlgacmn y oferta Detalles de estas accuones se menmonan en el

Capitulo XI de Conclusiones y Recomendacnones.

CAPITULO XI: CONCLUSIONES Y
RECOMENDACIONES

El Capitulo Xl presenta las conclusiones generales y

- recomendaciones.
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CONCLUSIONES

La tesis central del presente trabajo, es que el modelo de
maximizacién y el proceso de toma de decisiones que necesitan poner en
practica los miembros del directorio de organizaciones sin fines de Iuéro, es
diferente del que emplean en la conduccién de sus empresas. Esa
diferencia genéra un conflicto de racionalidades en su proceso decisorio. El
mismo conflicto se verifica en el director ejecutivo de la organizaciéon sin
‘fines de lucro, en especial cuando proviene de un desempefio exitoso en la

esfera privada.

En las empresas el modelo de maximizécién es claro y, con
variantes, esta dirigido a la maximizacién de beneficios, ya sea para los
accionistas, la sociedad y/o los clientes. En las organizaciones sin fines de
lucro, lo que se procura maximizar es diferente. El modelo decisorio
cambia, dando lugar a una buja librada entre los modelés internos de
maximizacién de cada uno de los miembros del directorio, influenciada por
las visiones individuales del “debe ser” de cada particular organizacién y

del camino a seguir para alcanzarlo.

La figura “Conflicto de Racionalidades” muestra un posible
esquema de coexistencia y choque de racionalidades en el seno del
directorio de una organizacién sin fines de lucro, potenciado en la

interaccién que se da entre los directores y el director ejecutivo.

Los horizontes temporales que conforman el marco de referencia
para las decisiones, difieren en uno y otro modelo organizacional. El eje
temporal de los procesos de produccién de bienes y servicios var’ia de una
industria a otra, de un sector de la actividad econémica a otro, pero

también existe una marcada diferencia entre esos procesos productivos de
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bienes y servicios y su equivalente en la accién de las organizaciones sin

fines de lucro.

La evidencia provista por las encuestas y los comentarios que los
encuestados han acompafiado, muestra que un conflicto de racionalidades
existe en los procesos decisorios de los miembros de los directorios de las
organizaciones sin fines de lucro, cuando estos provienen de un
desempefio que la sociedad en su conjunto considera como “exitoso” en la
esfera privada y por eso han sido invitados a participar en ellas tal como se

planteara anteriormente.

Parte de los miembros de los directorios de las organizaciones sin
fines de lucro reconoce la existencia del conflicto explicitamente en los
comentarios y a través de las respuestas a las encuestas; otros la insindan

en los comentarios, otros no lo advierten.

El conflicto esta y, a menos que se realice un deliberado trabéjo de
reéonocimiento y elaboracion de él, su presencia constituye en el mejor de
los casos una amenaza a la eficiencia de los procesos decisorios y en el
peor de los casos el deterioro y aun dafio, de la organizaciéon en la que

sirven.

La figura del director ejecutivo es central en la agilizacién y
facilitacién del proceso decisorio. Pero la direccion ejecutiva debe tener
presente y cabalmente comprendido el fenémeno de conflicto de
racionalidades para poder ayudar a los miembros del directorio a elaborarlo
y utilizarlo en provecho de la organizacién sin fines de lucro y para su
propio crecimiento personal. También debe alertarse sobre los casos en
los que quien desempefia la direccién “ejecutiva provenga de un
desempefio prominente en la esfera privada, ya que la posibilidad de que

intente aplicar los mismos parametros de decisiéon que le dieron éxito en lo
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privado, a la organizacion sin fines de lucro es tanto o mas peligrosa que

cuando eso sucede con los miembros del directorio mismo.

Finalmente, también existe el conflicto latente de que quien ejerce
la direccion ejecutiva exitosamente experimente un “apropiamiento” de la
organizacién para si mismo/a, hecho que tarde o temprano dafiara su
desempefio y la relacién con los miembros de su directorio. EI motor
embebido en la organizacién que puede causar este efecto es la rotacion
de los miembros del directorio, versus la permanencia y continuidad del
director ejecutivo quien transporta en si mismo los antecedentes y la
historia no escrita de la organizacion. Si la seguridad de que el director
ejecutivo acercara la mejor sugerenéia y las mas “seguras- iniciativas”,
invita a declinar el involucrémiento y la participacién constante e intensa de
los miembros del directorio, entonces o la organizacién o el director

ejecutivo peligraran tarde o temprano.

RECOMENDACIONES

Para reducir el conflicto de racionalidades y 'procurar un fuerte
mejoramiento en la gestién de las organizaciones sin fines de lucro y, por
ende en el servicio que éstas prestan a los diversos sectores de la
sociedad, se propone una accién académica de la Facultad de Ciencias
Econdémicas de la Universidad de Buenos Aires en el ofrecimiento de
capacitacion y coaching destinado a la soluciéon del conflicto de
racionalidades en los cuerpos de gobierno de las organizaciones sin fines
de lucro, asi como un programa especial para directores ejecutivos en

funciones o interesados en el desempefio de esas funciones en el futuro.

Se sugiere que la Facultad de Ciencias Econdémicas de la

Universidad de Buenos Aires ofrezca:
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Una especializacién en organizaciones sin fines de lucro dentro de
la Maestria en.Administracién de la facultad de Ciencias Econémicas de la
Universidad de Buenos Aires, con énfasis en las particularidades propias
de este sector de la actividad y de la sociedad, asi como en los aspectos

eticos y de responsabilidad social y patrimonial que involucran.

Programas de certificado y seminarios para miembros de directorios
de organizaciones sin fines de lucro y directores ejecutivos. Estos a su vez
pueden posteriormente ser reconocidos como parte de las materias para la
especializacién en la Maestria, una vez reunidos todos los restantes

requisitos de fondo y forma que la facultad establece.
L

Una tarea constante de difusién y concientizacion en la existencia
del conflicto de racionalidades expuesto y su manejo y resolucién,

mediante el apoyo a la investigacién y publicacién de trabajos en el area.

Una feria anual de organizaciones sin fines de lucro en donde estas
organizaciones tengan presencia institucional, entren en contacto con

i

profesionales de diversas areas interesados en servir en ellas.

Servicio de coaching a directorios de organizaciones sin fines de
lucro para trabajar sobre el mejoramiento de la eficiencia de sus procesos
de toma de decisiones y la resolucién del conflicto de racionalidades

expuesto.

El resultado final sera desde el “tercer sector’, una reduccién de
costos operativos y una mayor eficiencia en el logro de su misién para las
organizaciones sin fines de lucro con un beneficio neto para la sociedad a
la cual cada una de ellas sirve y -desde la Facultad de Ciencias

Econémicas de la Universidad de Buenos Aires- una mayor y mas cercana
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presencia en la comunidad, sirviendo a un sector de la sociedad con un

papel cada dia mas importante en la Argentina y en el mundo.

) R:'ESLII\‘EI‘!EN"JDEL CAPITULO

El Capltulo Xl presenta Ias conclusmnes de este trabajo y la )

. propuesta de aocmnes a desarrollar'E En el se plasma Ia demostracmn de Ia

Ia h|pote5|s planteada aI oomlenzo de este trabajo de tesns y se

pacrtacwn a desarrollar para ayudar a Ias orgamzacmnes sm flnes de

Iucro a: desempenar un crectente vahoso y eﬁmente rol en nuestrai

= El Ca"p:ita:ljo Xi p_r'vésb_enta__l_a bibliografia utilizada darante la P
-~ elaboracion de este trabajo. o

La busqueda bibliografica se dirigi6 a publicaciones y a estudios
sobre organizaciones sin fines de lucro, su dindamica interna y su
vinculacion con la comunidad a la que sirven; modelos de toma de
decisiones; juego de racianalidades en los procesos decisorios; dindamica
de los directorios de empresas e instituciones sin fines de lucro y dinamica
del conflicto en los directorios. En aras de obtener referencias actualizadas
se puso especial énfasis en las publicaciones de los ultimos diez afios
realizadas en los principales centros de investigaciéon en administracion de

América y de Europa.
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ANEXOS. INDICE GENERAL

TABLA DINAMICA PARA PREGUNTA 9 CON FILTRO
“SOY O HE SIDO MIEMBRO DEL DIRECTORIO DE UNA
ORGANIZACION SIN FINES DE LUCRO”
CASTELLANO

TABLA DINAMICA PARA PREGUNTA 9 CON FILTRO
“SOY O HE SIDO MIEMBRO DEL DIRECTORIO DE UNA
ORGANIZACION SIN FINES DE LUCRO”. INGLES '

TABLA DINAMICA PARA PREGUNTA 9 CON FILTRO
“SOY O HE SIDO DIRECTOR EJECUTIVO DE UNA

'ORGANIZACION SIN FINES DE LUCRO”.
CASTELLANO

TABLA DINAMICA PARA PREGUNTA 9 CON FILTRO
“SOY O HE SIDO DIRECTOR EJECUTIVO DE UNA
ORGANIZACION SIN FINES DE LUCRO”. INGLES

TABLA DINAMICA GENERAL PARA PREGUNTA 10%.
~ CASTELLANO

TABLA DINAMICA GENERAL PARA PREGUNTA 10.
INGLES

TABLA DINAMICA GENERAL PARA PREGUNTA 11%,
CASTELLANO

TABLA DINAMICA GENERAL PARA PREGUNTA 11.
INGLES

COMENTARIOS EN IDIOMA ORIGINAL DE )
ENCUESTADOS QUE RESPONDIERON EN INGLES

¢ Pregunta 10: En mi experiencia en la conduccién de organizaciones sin fines de lucro, ha
sido sencillo analizar la efectividad de las acciones de la organizacién, utilizando el modelo
de evaluacion de resultados de la actividad privada.

o8 Pregunta 11: Mi experiencia en el sector privado me resulta util en la conduccién de una
organizacién sin fines de lucro porque me permite aplicar una estructura de pensamiento
que ha probado ser exitosa.
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fines de lucro, es la base para una conduccion acertada en
' la orgamzacnon sm fmes de lucro;{_j_-/ ‘ h

;;;.Tbtalmenté ' Totalmente
desacuerdo -

Respons
S : . Neutra .
desacuerdo o Totals

Gx

0.0%

12.5% 167% 187% 77 0. 182
o '

G

- Banca/Finanzaé/Séguros :

20.8°
(11

© o 0.0%
(©)

Comercio minorista/Comercio mayorista -

| T5.0% | s4Te
®

Servicios (mcluye servnclos o
g profesmnales) i

0.0% U 500% - 333% .  267% = 250% .7  30.2°

B @ @ e @

37.5%  167% . 18,

bAgricuItura}&Ganaderfa'/ Agroind‘ustria o s S

‘0 replies 2 répli'es o1 reply '

. Otro (por favor especificar) - . :
Ny respesticar (0.0%) (25.0%) - (16

= answered question : 8

§

 skipped question
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3. Soy o he sido Dlrectorla E]eCUtIVO o Admmlstradorl a de una orgamzaclon sin fines de lucro.

decisiones de la actw:dad prlvada a Ia orgamzac:on sin
fmes de Iucro, es la base para una conduccuon acertada en
la organlzacmn sin fmes de Iucro

,Tofalme'nie ,; :
‘en : . Neutral
SRRl .+ desacuerdo o
. desacuerdo. &

65.5% = - 75.0%
(19) - .- (6)

50.0%

00% it N
) SERC R

[OF

Si .

16.7% © ~34.5% . . 25.0%

0.0% : | |
M- 00 @

Lo

(o]
replies

. Comentarios 5 replies

answered question. .

i La transferencla de la racnonalldad que utlllzo en la toma de

- 3 replies .

skipped question

Response

fir: Totals :

- B6T%

33.3%
(17

3of17




4. Es sencillo vincular la misi6n de las empresas priiradas co’n'"' fésultadbs cdantificables;-

La transferencla de la racwnalldad que ut|I|zo en Ia toma de :
) decisiones de la actividad pnvada al orgamzacion sin
5 fines de Iucro, es la base para una conduccmn acertada en_
% la orgamzacnon sm fines de lucro. . :

' Respons
" Totals

0.0% - " 0.0%

10.0% 0.0% -
[N © '

o o

Totalmente en desacuerdo

e

0.0%

: 100% 5 00% 118
20 |

® e (€

. En desacuerdo

De acuerdo -

R “hL . Comentarios

 réplies

_answered question

. skipped question . -

40f17



Totalmente en'desacuerdo’

En desacuerdo

S

De acuerdo

imente de acuerdo

o La trarisfegencia de la racionalidad que utilizo en la toma de
. decisiones de la acfiyidéd prfyé:dé a'la organizacién sin
fines de lucro, es la b\ége p'ara"un\a conduccién ac'e_rtada‘e‘n

la brgrani:zaéi‘éh sin f_in‘ésﬂde lucro.

: En ,

- - Neutral- -1
ol .o oo lesacuerdo
desacuerdo = . .

N .

0.0% . .00% - 00% . 3.3%
e e o

37.5%

. 33.3%
(&)

{10)

 Neutral =" . 30.0%
IR (9
'26.7%
- (8)

"0 replies - ~ 4 replies

. answered questior

skipped question™|:-.
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6. El area de accién de las empresas en las que he participado es similar al drea de accion de las organizaciones
sin fines de lucro en las que sirvo o he servido.

La transferencia de la racionalidad que utilizo en la toma de
decisiones de la actividad privada a la organizacion sin
fines de lucro, es la base para una conduccién acertada en
la organizacién sin fines de lucro.

Totalmente Totalmente

En De Respons

en Neutral de

desacuerdo acuerdo Totals
desacuerdo acuerdo
Totalmente en desacuerdo 0.0% 0.0% 33.3% 0.0% 0.0% 3.8¢
e
(0) (0) @ - (0 (0) (2
100.0% 42.9% 50.0% 20.0% 12.5% 26.9¢
En desacuerdo )
(1) 3) 3) (6) (1 (1
0.0% 14.3% 16.7% 20.0% 0.0% 15.4¢
Neutral
{0) (1) (1) (6) (0) (€
0.0% 28.6% 0.0% 56.7% 75.0% 48.1¢
De acuerdo

(0) 2) (0) a”n {6) (2
0.0% 14.3% 0.0% 3.3% 12.5% 5.8¢
Totalmente de acuerdo )
(0) (1) (0) (1) (1 (¢

Comentarios 0 replies 1 repl! 0 7 replies 1 repl

p ply replies p ply
answered question , 1 7 6 30 8 5
skipped question
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7.La naturaleza de Ia mlswn de las empresas en las que he partlclpado es snmllar ala naturaleza de la mnsnon de
las orgamzacmnes sin fmes de Iucro en las que sirvo o he servido.

. La transferencna de la racnonalldad que utullzo enlatoma de »
decisiones de la actividad privada a la organlzaclon sin
fines de lucro, es ia base para una conduccién acertada en
la orgamzaclon sin fmes de Iucro o

" Totalmente : .y Totalmente o oot
, : En ) De ~+: 1 Response .
en ) i Neutral "~ - - i de Bl
. desacuerdo - -+ . acuerdo .: i Totals . -
desacuerdo B o . acuerdo AR

0.0%
© .

0.0%

- 25.0% 10.0% -
O ' |

N ;:_" n o e V
- Totalmente en desacu_erdo

0.0% . b 6289
© e

0.0% 0.0%
@ - (0).-

e s ',71\2_5‘7‘1’,‘\
En desacyerdo o ° )

Neutral

: _ 00%  0.0%
De acuerdo

b ) oo o
Totalmente de acuerdo 100(“’

' Comentarios 0 replies replies . 3 replies -
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8. Para tomar decisiones acertadas en la conduccién de una organizacién sin fines de lucro es util utilizar el
mismo modelo decisorio que me condujo al éxito en la actividad empresaria privada.

La transferencia de la racionalidad que utilizo en |la toma de
decisiones de la actividad privada a la organizacion sin
fines de lucro, es la base para una conduccién acertada en
la organizacion sin fines de lucro.

Totalmente Totalmente
En De . Respons
en Neutral de
. desacuerdo acuerdo Totals
desacuerdo acuerdo
0.0% 0.0% 0.0% 0.0% 0.0% 0.0
Totaimente en desacuerdo
(0) (0) (0) (0) (0) {
0.0% 37.5% 50.0% 16.7% 0.0% 20.8¢
En desacuerdo .
(0) 3) 3 (5) (0) {1
0.0% 37.5% 33.3% 23.3% 0.0% 22.6°
Neutral . .
{0) 3) @ 7) (0) (1
100.0% 25.0% 16.7% 53.3% 25.0% 41.5¢
De acuerdo
) @) (1) (16) )] (2
0.0% 0.0% 0.0% 6.7% 75.0% 15.1°
Totalmente de acuerdo
(0) (0) (0) 2) (6) (
Comentarios 1 repl 2 replies 0 8 replies 3 replies 1
Py P replies . P P
answered questioh : 1 8 6 30 8 5
skipped question
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9. La transferencla de la racionalidad que utilizo en la toma de decxsmnes de Ia actlwdad pnvada a Ia
orgamzacmn sin fines de Iucro, es la base para una conduccion acertada en la organlzacmn sin flnes de Iucro

La transferencla de la racmnalldad que utilizo en latomade °
“decisiones de la actuvudad prlvada ala orgamzacnon sm
fines de lucro, es la base para una conducclon acertada en

: Tota!manfa
desacuerdo

’ : N utral i
desacuerdo 3 :

R TR N 9 0.0°/
Totalmente en desacuerdo i 1000 A o

15.1%
(8)

ae T En desacuerdo

11.3%
6)

= N)euti'alv

56.6%
(30)

15.1%
@

_".Comentarios’

answered question

‘sk:tppéa question 0
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10. En mi expenencna ‘en Ia conducclon de orgamzacnones sin fines de Iucro ha sido senclllo anahzar la
i efectlwdad de las acciones de. la organlzaclon, utlllzando eI modelo de evaluaclon de resultados de Ia actmdad

“La transferencla dela racnonahdad que utilizo en la toma de -
decnsmnes de Ia actividad privada a la orgamzaclon sin
fmes de |ucro, es la base ‘para una conduccnén acertada en
i Ia orgamzacmn sin flnes de |ucro. i
; ,fotalmente ; -
e AR De SEE . Respons
en”. . e Neutral .
(oo desacuerdo- ) cuerdo Totals .
B ‘ S . 0.0% 7 0.0% T16.7%  0.0% - 1.99
-+». Totalmente en desacuerdo S R ’
- '33.3% 0.0%
- En desacuerdo :: T . .
. = © o
T 00% otz Csere l125%
S ¢ 33.3% 75.0% 32.1¢
- De acuerdo ~. e T
. A0y - (10) f,(s)_ (17
0.0%  00% . - 125% 18

- Totalmente de acuerdo

el

e (

5 replies " é)rep'li"es

0 replies % S
o replies
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- 11, M| expenencna en el sector privado me resulta ut|l en la conducc|on de una orgamzacnon sin fmes de lucro
porque me permlte apllcar una estructura de pensamlento que ha probado ser exntosa. . e

La transferencia de la racionalidad que utilizo en la tdnia de

' .decisiones de la actividad pnvada ala orgamzacmn sm .
fmes de Iucro, es la base para una conduccnon acertada en o
la orgamzacwn sin flnes de lucro. . | ‘

“en

[ " desacuerdo
desacuerdo -- ’
iy 0.0% - © 0.0%:
Totalmente en desacuerdo ©) S
0.0%

-En desacuerdo

’Néutral

De acuerdo - -

P T 2T 00% 0.0%
Totalmente de acuerdo ‘ N
SR @ O (
Cqmeqta/nqs -0 replies . s 2 replies. . replies

answered question 30

11 0f 17



—

" 12. La tarea mds ardua en mi participacién en la conduccién de una organizacién sin fines de lucro es alcanzar
. un acuerdo con los otros miembros del dnrectono en la determlnaclon clara de Ios resultados deseados.

fmes de Iucro, es la base para una conducclén acertada en
Ia organlzaclon sin flnes de lucro. )

Nel‘{!t‘\i"e‘ll“f1 ‘

.- desacuerdo. '

AR e el 0.0°/ "0.0°/ ( 1.99
Totalmente en desacuerdo v 0 ok 9(;

26.49

: " En desacuerdo ’

T (14

T 20.89

Ly 2 Neutral .. 0.8
o AR (11

S 0% . 250% 18 10.0%  12.5%. 15.19
thg!mente de acuerdo B R s AL (1).:": : 1(é

2 feplies

' Comentarios

skipped duestién
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. 13. Una de las dmcultades que he enfrentado en Ia conducclon de orgamzacnones sin fmes de Iucro ha SIdO :
consensuar con Ios otros miembros de la conduccnon, cuél es enel presente la mterpretacnon maés acertada de |a
m|swn de la orgamzaclon sin fmes de Iucro, especnalmente en tlempos de contmuo camblo

1 La transferencla de la racmnahdad que ut|I|zo en Ia toma de
% decus:ones de la actividad prlvada ala orgamzaclén sin e

fines de lucro, es la base para una conducclon acertada en
‘ Ia orgamzaclon sin fines de Iucro

i thal'mente j

De : :
. Cooe de
acuerdo ;|
; [acuerdo
1 0.0% 3.8%
(0) )
S AL “00% 0 '500%  333%  30.0% 34.0%
.. En desacuerdo AT U
g O @ @ ) (18)
Neutral 00%  167%  16.7% 11.3%
(0) : (6)
TR 25.0% 37.7%
- De acuerdo =+ 70 i
; AR @ (20) .
Totaimants de acuerds ., 100-0%  12.5% 67% ' 250% . ° 13.2%
otalmente de acuer o e : e , e
PEDIRE (1) (1) @ L@ 7)
k;Cme\é‘r"ifariqs 0 reblieg“ " QO'replies. 3 replies. 2 replies’ 5

30

 skipped question . . 0
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14. Servir en una organizacion sin fines de lucro me permite devolverle a la sociedad parte de lo que ella me ha
brindado.

La transferencia de la racionalidad que utilizo en la toma de
decisiones de la actividad privada a la organizacion sin
fines de lucro, es la base para una conduccion acertada en
la organizacién sin fines de lucro.

Totalmente Totalmente
En De Respons
en Neutral de
desacuerdo acuerdo Totals
desacuerdo k acuerdo
0.0% 0.0% 0.0% 0.0% 0.0% 0.0¢
Totalmente en desacuerdo-
{0) (0) (0) (0) (0) : {
0.0% 0.0% 0.0% 0.0% 0.0% 0.08
En desacuerdo
(0) (0) (0) (0) (0) (
0.0% “12.5% 16.7% '3.4% 0.0% 5.9¢
Neutral ,
(0) (1) (1 (1) (0) (€
100.0% 50.0% 16.7% 55.2% 28.6% 47.1¢
De acuerdo
m 4) (1) (16) 2 (2
0.0% " 37.5% 66.7% 41.4% 71.4% 47.1¢
Totalmente de acuerdo
(0) (3) 4) (12) 6] (2
Comentarios 0 replies 0 replies 0 2 replies 1 repl
P P replies P Py
answered question 1 8 6 29 7 5
skipped question
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15. Servir en una orgamzacnon sm fmes‘de Iucro me permite concretar m ueﬁos de’" ayudar a los que més ayuda

necesitan. -

La ﬁansf'erenéia de la racionalidad que utilizo e’h la toma de
: declswnes ‘de Ia actividad pnvada ala orgamzacwn sin’
fines de lucro, es Ia base para una conduccién acertada en
la orgamzacnon sin fines de Iucro

~ Tbtaime:jte i Y pe ' Totalmente
’Neutral L de

‘en i
G desacuerdo
desacuerdo :

Response'

4

acuerdo ; Totais '
: acuerdo . .

00%  00% - 0.0% 0.0%

,‘,0.0% o '10’.0%-” o )
) e e o

o

" Totalmente en desacuerdo

N

Srbage e ©U0.0%  .0.0%
En desacuerdo S IR
AR )

- 0.0%
w0
85.7% -
(6)

De zéféuerdb ‘
143% 15.4%
o @

- Comentarios

answered questlon’ g

skipped que#tion H PR ¢
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16. Servir en una organizacion sin fines de lucro es una valiosa forma de construir una sociedad mejor.

La transferencia de la racionalidad que utilizo en la toma de
decisiones de la actividad privada a la organizacién sin
fines de lucro, es la base para una conduccién acertada en
la organizacion sin fines de lucro.

Totalmente ’ Totalmente
En De Respons
en Neutral de
desacuerdo acuerdo Totals
desacuerdo . acuerdo
0.0% 0.0% 0.0% 0.0% 0.0% 0.0
Totalmente en desacuerdo
(0) (0) (0) (0 (0) (
0.0% 0.0% 0.0% 0.0% 0.0% 0.0¢
En desacuerdo
(0) (0) (0) (0) 0) {
0.0% 12.5% 16.7% 6.7% 0.0% 7.5
Neutral
(0) (N (1) ] (0) {
0.0% 37.5% 16.7%  46.7% 12.5% 35.8°
De acuerdo .
0) (3 (1) (14) 0] (1
100.0% 50.0% 66.7% 46.7% 87.5% 56.6°
Totalmente de acuerdo
4} 4) ) (14) 7 (3
. ) . 0 . )
Comentarios 0 replies 0O replies , 2 replies 2 replies
replies
answered question 1 8 6 30 8 5
skipped question
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17. Serv:r en una organizacién sm fmes de Iucro es un desaflo que toda p' rsona de éxito en "Ia esfera privada

debena enfrentar.

: La‘t ansferenma de 1a racionalidad que utlllzo en Ia toma de

decusnones de la actividad privada a Ia orgamzac:on sin '
fines de lucro, es la base para una conduccnon acertada en

: Ia orgamzacwn sin fines de Iucro ‘

/ Totalmente + . . . -
Fy g '_,Rgsponse

oo sk Totals -
acuerdo

© Totalmente ‘
: En

en . Lo
- desacuerdo
. desacuerdo .

o e [0.0% L 0.0% 0.0%
Totaimente en desacuerdo s . B

D e (Q) - ©)

: 00°/ . 7.5%

En desacuerdo ° A

(0) (4)

0.0% 17.0%

© (9

: De acuerdo - 100.0 41.5%

) (22).
L ;rotélhﬁer%te de acuerdo 0.0%, ‘ 34.0%
S receEl 9t @ o) (18)
: C‘orvnvevhtarios 0 replies ; 1re vl‘”"{‘; o0 3replies 4}é lié::sL 8
: N S Pre p:yi/ . replies ¥ p AR
answered quesllon ‘ ‘8 67 8

skipped éuegiion ) I F 0
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Directorio de Organizaciones Sin Fines de Lucro- Encuesta para Tesis Doctoral-

FCE-UBA

No

Comentarios

Si

answered question :

1. Soy o he sido miembro del directorio de una organizacién sin fines de lucro.

La transferencia de la racionalidad que utilizo en la toma de
decisiones de la actividad privada a la organizacion sin
fines de lucro, es la base para una conduccién acertada en
la organizacién sin fines de lucro.

Totalmente Totalmente
En De
en Neutral de
desacuerdo acuerdo
desacuerdo : acuerdo
0.0% 100.0% 62.5% 76.0% 85.7%
" (0) 4) 5) (19) (6)
0.0% 0.0% 37.5% 24.0% 14.3%
(0) (0) (3) (6) (1)
0 replies 2 replies 1reply 5replies 3 replies
0 4 8 25 7
skipped question

Respons
Totals

77.39
(34

22.79
(c
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<.

2. Tengo experiencia en la toma de deci'_sivdr"l‘éé‘ on e el sector privado en:

3 La transferencla de la racionalidad que utilizo en Ia toma de
= . . &
g dec:smnes de 1a actividad pnvada ala orgamzacmn sm :

fines de Iucro, es la base para una conduccion acertada en
Ia orgamzacuon sm fines de lucro.

o  Totalmente

Response‘

de : :

=, T Totals L
: acuerdo

~ 0.0%

P Banca/jf-"i";nanz:e‘s/Segur'o;:

.

Comercio minorista/Comercio mayorista

: Serwcms (incluye serwcms“
profesmnales)

- Educacién” - -

Agrieplture/ _Généae(ia{ Agroinduét'ria};i .

g M’Ot (‘-,,a § ' ;f,» e 6replies\ ' 1 reply i 28.9%
. avor especinicar | “ Il EENN .
o, o (por favor especifican) | (o.0%) ¢ (11.1%) (13)

answered question

) skipped question
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%

3 Soy o he sido D|rectorla Ejecutlvo o dmlmstradorla de una orgamzacnon sin fmes de Iucro :

La tfansfere’ncia de la racionalidad que utilizo en la t':oma de
declsuones de Ia actividad privada a la orgamzaclon sin _'
“fines de lucro, es la base para una conduccién acertada en
o la orgamzacnon 'sin fmes de Iucro S

1 Totalmente R Totalmente
» . "De-: o Respons
ooen L de ¥
" acuerdo S Totals
.. desacuerdo acuerdo . :

' 100.0%

0) s :
. N 0.0% 0.0¢
©)- f (
Comeﬁfér_lyos 0 replies

answered question 0.

2 ’skippé’cxlv qdestibﬁ
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4. Es sencillo vincular la misién de las empresas privadas 'ci)n resultadqs‘cuantificables, :

- La transferencla de la raclonalldad que utllnzo en la toma de :

decmones de la actividad pnvada a Ia organlzaclon sin .
flnes de Iucro, es la base para una conducclon acertada“e n
“la orgamzaclon sin flnes de lucro. =

-En,.
TR desacuerdo
 desacuerdo: R N
’ Totalmén}é en desac édbﬁ' 0.0% 10.0% . 00%:

R R C I

Response,
“Totals

0.0%
(0) -

z,

00% ’ 250%, ' 12.5%,
(O T ) I ) &

*" En desacuerdo

e 00% 7 0.0% . i 37.5%
s Neutral . : T e

‘De acuerdo,

kTotaIm:éjilie’ de acuerdo ’ @)

N

Cea

»CQmeintarios 0 replies <>~ 0 :feplies 1 \r\yéply}\“ r

4 0f17




5 Es sencnllo _v ncular Ia m:s:on de Ias orgamzaclones sm fmes de Iucro con resultados c

dec:smnes de la actw:dad pnvada a Ia orgamzacnon sm
fmes de Iucro, es la base para una conduccién’ acertada e
_la organizacién sin fines de Iucro

Totalmente B
. En - *

el en Wa, e e '
desacuerdo e uerdo
desacuerdo S i _ ;

Totalmente g
! y Response

Tota\s

4.0%

o.o%,\-' . 0.0% ,
()

© .0

125.0% ‘%»«240% / 143%,

0.0%.

28.0%  143%.  20.5%

(’(O)z .

0.0%
o

EEN /».

b replles 3

1 freply

. (0‘r;pulie‘s . 6 replies 7 3'replies”

skipped question
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6. El 4rea de accién de las empresas en las que he participado es similar al area de accion de las organizaciones

sin fines de lucro en las que sirvo o he servido.

La transferencia de la racionalidad que utilizo en la toma de
decisiones de la actividad privada a la organizacion sin
fines de lucro, es la base para una conduccién acertada en
la organizacion sin fines de lucro.

Totalmente : Totalmente
En De
en Neutral de
. desacuerdo acuerdo
" desacuerdo acuerdo
0.0% 0.0% 22.2% 0.0% 0.0%
Totalmente en desacuerdo
(0) () 2) (0) (0)
0.0% 33.3% 33.3% 28.0% 0.0%
En desacuerdo . )
(0) _ 1) () @ (0)
0.0% 0.0% 44.4% 24.0% 0.0%
Neutral
(0) (0) )] (6) )
0.0% 33.3% 00% : 44.0% 85.7%
De acuerdo .
(0) (1) (0) M) (6)
0.0% 33.3% 0.0% 4.0% 14.3%
Totalmente de acuerdo
o) 1) (0) Q)] (1
Comentarios 0 replies ‘ 1 reply 1reply 4 replies 1 reply
answered question 0 3 9 25 7
skipped question

Response
Totals

4.5%
@)

25.0%
(1)

22.7%
(10)

40.9%
(18)

6.8%
3)

44
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7 La naturaleza de la mls.lén de Ias empresas ‘en las que he partlclpado es snmllar a Ia naturaleza de la m:suon de
: Ias orgamzacmnes sin fmes de lucro en las‘que sirvo o he servado '

La transferencla de la racuonahdad que utlhzo en la tomade ,
.. .decisiones de Ia actmdad pnvada ala orgamzaclon sm

. flnes de lucro, es la base para una conducclon acertada en,.
' s la orgamzaclon sin fines de Iucro R

" Totalmente

I : i+ Neutral . -k
{ desacuerdo -+ Tacuerdo

50.0% | 25.0%
@ . @

" Totalmente en desacuerdo

T 0.0% -7 - 25.0% 12.5% -
5 En desacuerdo . o
P s . 2 {0 v AN ,,(1)

0.0% ‘52‘."5% 4

cel " Neutral
S R S T 2 0.0% g
e De acuerdo : 0.0%
S AT agde © .
o e L e T 00%0 0 0 26.0% - 0.0%
N - Totalmente de acuerdo: _ ) v
S Lo o o (M oo (0)

- ; Comentarios. . eisig 3
. replies "7

answered quesnon :

‘ 's_kip_peq question . -
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'Nedtra!

. Totalmente de actier

ed fjc’lést(cn
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Response
' otals .




- 9, La transferencla de Ia racnonalldad que utlllzo en Ia toma de declsmnes de la actlwdad pnvada a Ia e
orgamzaclon sin flnes de Iucro, es la base para una conduccnon acertada enla orgamzacnon 'sin flnes de Iucro. :

Lo S . declsmnes de la actmdad pnvada a Ia organlzacuon sm
SR SR R E% fmes de lucro, es la base para una conduccién acertada en
LR S o : . la orgamzacnon sin fines de Iucro
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10. En mi experiencia en la conduccion de organizaciones sin fines de lucro, ha sido sencillo analizar Ia
efectividad de las acciones de la organizacién, utilizando el modelo de evaluacion de resultados de la actividad

privada.

La transferencia de la racionalidad que utilizo en la toma de
decisiones de la actividad privada a la organizacion sin
fines de lucro, es la base para una conduccién acertada en
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i - B B i

11 M| experlencla en el sector pnvado me resulta utll en la conducclon de una orgamzaclon sin fmes de lucro
porque me permlte apllcar una estructura de pensam|ento que ha probado ser exnosa.

La transférenéia de la racionalidad que utili" ‘en la toma de
- declsuones de Ia actnvudad pnvada ala orgamzaclon sm
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12. La tarea mds ardua en mi partlclpaclon en la conducclon de una orgamzacnon sm fmes de |ucro es alcanzar
“un acuerdo con Ios otros miembros del directorio en la determmaclon clara de Ios resultados deseado’

La transferencla de Iah raclonalldad que utlllzo en la toma de 7

decns:ones de 1a actmdad pnvada ala orgamzacmn sin
fmes de lucro, es la base para una conducc:on acertada en.
: : Ia orgamzaclon sin fmes de Iucro.
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“13. Una de las dmcultades que he enfrentado en Ia conducclon de orgamzacnones sin fmes de Iucro ha sido
: consensuar con los otros mlembros de la conduccién, cual es en el presente Ia mterpretacmn mads acertada de Ia |
‘ mISIon ‘de Ia orgamzacnon sm flnes de Iucro, especlalmente en tlempos de contmuo camblo

La transferenma de Ia Araclonalldad que utlllzo en Ia toma de
declswnes de la actlwdad pnvada ala orgamzaclon sln .
fmes de Iucro, es la base para una conducclon acertada en ‘
: Ia orgamzaclén sin fines de lucro. o
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14. Servir en una organizacion sin fines de lucro me permite devolverle a la sociedad parte de lo que ella me ha

brindado.

La transferencia de la racionalidad que utilizo en la toma de
decisiones de la actividad privada a la organizacién sin
fines de lucro, es la base para una conduccion acertada en
la organizacion sin fines de lucro.
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15 Serwr en una orgamzvk‘
_necesitan.

La transferencla de Ia raclonalldad que utlhzo en la toma de
declsuones de Ia actlwdad pnvada a Ia orgamzacnon sin -
i fmes de Iucro, es la base para una conducclon acertada e
“la orgamzaclénb sin fmes de lucro ’
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La transferencla de la raclonalldad que utlllzo en Ia toma de
. decnsnones de la actividad privada a Ia orgamzacnon sm
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: 17 Serv;r en una orgamzaclon sm fmes de Iucro es un desaflo que toda persona de exnto en a ' ;j_‘r,_i,vad'a g
: deberla enfrentar. e v » LR

La iransferencia dela racional,, ad que utlllzo en la toma de
declsmnes de la actividad prlvada ala orgamzaclon sm
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Boards of Not-For-Profit Organizations- Survey for PhD Dissertation- University
of Buenos Aires

- 1.1am or have been a Board Member of a npt-for-bidf'i‘t*drganization. S

G - The abpliéation of the basic rationality that I use in
v the decnsuon-maklng process in the company(s) sets’
: ’the baselme for the correct governance ofa not-for-
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Education

... the decision-making process in the company(s) sets "
..+ the baseline for the correct governance of a not-for- & .
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-+ Banking/Finance/Insurance -
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The épp|iq5tion of the basic rationality that | use in.
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3 lam or have been Presldent Executlve Dlrector or Admlmstrator of a not-for-proflt orgamzatlon

The appllcatlon of the basm ratnonallty that | use m

' the decnsuon-makmg process in the company(s)
‘sets the baseline for the correct governance of a
. not-for-proflt orgamzatlon.
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4.1t i}s\eva's'y to relate the mission of a for-profit company tb Yiﬁéa’su’r’a'l_)\_le results. .

The appllcatlon ‘of the basic ratlonallty that I use m"v
- the decision-making process in the company(s)

sets the baseline for the correct governance of a™"
o not-for-profit organization. -
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5.1tis easy to relate the mission of a not-for-proflt orgamzatlon to measurable resu|ts

The appllcatlon of the baSIc ratlonallty that | use in

the decnsuon-makmg process in the company(s) H

sets the baseline for the correct governance ofa -
o not-for-profit orgamzatlon.
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6. The area of actlvrtles of the company(s) in which l have been mvolved is S|mrlar to the area of actlvmes of the
' not-for-profrt organlzatron(s) in, whlch I serve or have served ' . i

The appllcatlon of the basrc ratlonalrty that I use |n~,;;_

-the decision- makmg process |n the company(s)
sets the baseline for the correct governance of a
not-for-profrt orgamzatlon.
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7. The nature of the mlsswn of any company(s) in which l have been involved is S|m|lar to the nature of the o
mlssron of the not-for—proflt orgamzatlon(s) in which | serve or have served o )

f’ The application‘of the basic rationality that | use in
the decasnon-makmg process in the company(s)
sets the baselme for. the correct governance of_ a

not-for-proflt ‘organization '
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8. 1tis useful to use the same successful dec:s:on-makmg model that 1 use in the company(s) to make good
decisions in the not-for-proflt sector. el : :

W ~;;5;‘:‘ PRI

by

‘ G The apphcatlon of the basnc ratlonallty that I use in '
W I ' the decision-making process in the company(s) ;
T R sets the baseline for the correct governance of a :
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9 The appllcatlon of the basrc ratlonallty that l use ln the declsmn-makmg process in the company(s) sets the
of a not or-proflt organlzatlon

: baselme for the corr ct g ernan

. The application of the basic ration'ality that | use in 2
the declsmn-maklng process ln the company(s) sets

. the basellne for the correct governance ofa not-for- :
» proflt organlzatlon §
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10. In my experience in not-for-profit organization(s), it has been relatively simple to analyze the effectiveness of
its performance using the same evaluation model that | use in the company(s).

Strongly disagree

Disagree

Neutral

Agree

Strongly agree

Comments

answered question

The application of the basic rationality that | use in
the decision-making process in the company(s)
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11. My experrence in the prlvate sector is useful in my servmg as a Board Member of a not-for-proflt orgamzatlon:f
- since |t lets me apply a mind-set that has proved to be successful. .~ : '

the decrsron-makmg process in the company(s)
sets the baseline for the correct governance of'a

- Strongly: § e }’: :
L g Y. Disagree . Neutral
_disagree - A
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‘12 The most challengmg lssue inmy expenence in not-for-proﬂt orgamzatlon(s) is to reach a consensus with aII
my fellow Board Members regardmg the exact descrlptlon of the expected results from our decrsmns : :

' The abblication of the basic ration‘ality that | use in
: the decrsron-makmg process in the company(s)

Stror'i‘g"iy Re‘s'ponse
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|

_,13. One dlfflcult toplc of consensus in the Board is to find the. most accurate current mterpretatron of the mlssron
: of the not-for-profrt orgamzatlon especlally |n tlmes characterlzed by permanent change

The applicatio’n of t 'asic rationality that N use in
= the declsron-maklng process in the company(s)
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' 14. Serving in a not-for-bfofit orgvaniz“ati»on allﬁWs mé ib give back tovsociefy p'a‘rt 6'f'What_s<‘>'ciéty géve to me. -

‘" The apphcatlon of the basnc ratlonallty that I use |n
I s the demswn-makmg process in the company(s) '
s sets the basellne for the correct governance of a
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16. Serving in a_not-fbr-pi'bf_it organizaiion is a__'valu_able contrib

he application of the basic rationality that | use in .
“the decision-making process in the company(s) :
sets the baseline for the correct governance of a PE
not-for-profit organization.
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Boards of Not-For-Profit Organizations- Survey for PhD Dissertation- University
of Buenos Aires

1.1am or have been a Board Member of féf'l_\'(')vt-fq;-p\rofit Bf;'éqni"zation. o

The application of the basic r'gtionality‘.that luse in
: thg decision-making process in the company(s)
sets the baseii‘n‘e‘ for the cdu;rect‘governance'of'a .
not-for-brqﬁt organization.. :
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3.1 am or have been Presldent E ecutive Dlrector or Ad misﬁétorof a n’ot:-for-prof't organize_tion.

\‘ The applrcatlon of the basic ratronallty that | use ln
the decrsron-makmg process in the company(s) sets
the baselme for the correct governance of a not—for— :

oy proflt orgamzatlon.

Strongly

y Besbonee
© disagree

Totals

0 100.0%

G 0.0% i 100.0%
: YeS N i N Lo
21y

T R

W

00%  00%

Comments 0 repIieS O replies - .

3of17



- 4. It is easy to relate the mission of '2”;¢r'-'pr‘ t company to measurable resu‘”s

The appllcatlon of the ba5|c ratlonahty that l usein
“the dec:snon-makmg process in the company(s)
ets the baseline for the correct governance ofa.

Strongly disagree:.:

Strongly | .
: gy\ :.Disagree
; d|sagree o

- Disagree

" Neutral

. 0
Comments :

- Neutral

revolies(,:

'Agree

9.5%

23.8%

)

not-for-proflt organlzatlon.b S

Strongly

b agree

10.0%
< (0)

0.0%"

0.0%"
(0).

-

Response-

;\rep'lie/s

L 21

100.0%

(3

0 repiies '

skipped iiuestion
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_5. Itis easy to relate the mission of a"_not-for-'b?ofit organization to me‘ééﬁrable fééﬁlts. : SR

The appllcatlon of the basnc rat|onallty that | use |n E
- the demsuon-makmg process in the company(s) b

sets the baselme for the correct governance of a’
& 'not-for-proflt orgamzatlon. R

! Strongly

R - Disagree . Neutra
. disagree ; :

0.0% . " 0.0%

Sfrbngly disagree S

0.0% . 100.0%
© - 3)

0.0% -
0

Neutral

0.0%

e g

110.3%

00%  00%; - 00%  143%  0.0%
3

© @ @ @

Strongly agree -

- Comments " 0 replies 0 replies - “Areply.. s

nswered questio,
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Strongly disa‘gfég

" Disagree "

Neutral ;.

e o
Comments

the decusnon-makmg process in the company(s)
setsthe baseline for the correct governance of a

; Agree '

Strongly :
disagree

St 0.0%
(o) .

©)

0 replies

| Disagree

- 0.0%
(0

. 33.3%

,:..’(1)‘-

33.3%

Neut

: Agr

agree

o 0%
(2) e

33.3%
(1)

skipped question .

Strongly ti Response :
~ Totals

7.1%
{2

14.3%
(4)

21.4%

1)
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" 7. The nature of the mrssron of any company(s) in'which | have been mvolved is S|m|Iar to the nature of the
mnssron of the not-for-proflt orgamzatron(s) in whlch l serve or have served ’ e

i e e em e

: The apphcatlon of the basrc ratlonalrty that lusein
: the decrsnon-makmg process in the company(s)
| sets the baseline for the correct governance of a
: not-for-proflt orgamzatlon.
. Strongly 37 “EUE L Strongly ‘Response
; gy = Disagree . Neutral . gy § esp o
; d:sagree ; agree Totals -
3 SoEe o Tgoe 00% Y o00% 114%  0.0% 7.7%
i Strongly disagree “y P C . R
@ @ 0 @3x O @

. 33.3% '38,5%
M 7 (0)

0.0% " 66.7% . 50.0%
o @

f _Dieagreef ‘

0.0% 33.3%

0.0%. 19.2%
o). M '

0) - (5)

Neutral

30.8%

66.7% _
®

00% - 0.0%
O

"3.8%
M

0.0% ¢ 0.0%

SN o e o

. Comments - Oreplies ~ Oreplies .- .oif
: : - replﬂleec :

skipped qqegtion ;-
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8. It is useful to use the same successful decrsnon-makmg model that | use in the company(s) to make good
decrsmns in the not-for-proflt sector. : : :

sic ratronalrty that | use in
. the decrsnon-makmg process |n the company(s)'
‘ sets the baselme for the correct governance of a’
not-for—profrt orgamzatron. ' :

: Sfrongly

Stron ly o 5 ‘ En
gyl_ . Disagree  Neutral.: Agree::
. drsagree, . b Y . agree
e it 0.0% 0.0% . 0.0% - 0.0%
.. Strongly disagree T ,
T T ©) O (©)

00%  © 10.3%
- {0) o (3)

~ Disagree

6.9%
@)

72.4%
@1

10.3%
®3)

Cc}rr)ments, “Oreplies 0 reQﬁéS - 0 replies . 3

“replies-i" replies

8of 17



9. The application of the basic rationality that | use in th‘e:‘dee'is'ion-making process in the company(s) sets the

baseline for the correct governance of a“not‘-for-prdf“it or{;anizatioh.

The applncahon of the bas:c ratlonallty that | use in

’ proflt orgamzanon

AR Cong R T oign

Disagree - Neutral ' Agree

dlsagree E RS A i i agree &

O O DU AN R SO e -

e il

S 0% 00% Tho00% - 00% C0.0%
we . - . - Strongly disagree ' T - ) ]
' - I oo @ © o

3
3

100.0% 71" 00%  0.0%  0.0%
e O © - (©

' Disagree

Neuhal ' . RS Y
S ':‘(:0‘) e .“(2?; = (0) . o

o'.o% . 0.0% - 100.0% "0.0%

o o @)y O

Agfee

0.0% . 00%. 00% | 100.0%
.- O O ¥

Ty,

= 0 replies =~ -
5 TPIES, replies

IS Strdng_ly agree .

Yt Comments s 0 replies L 0 replies
o ) T “replies

- answered question:

; the decnswn-makmg process in the company(s) sets
, the baselme for the correct governance of a not—for— k S

©00% " 1000% . 0.0%  0.0% i

skipped questi'on

Strongly o Strongly Response

Totals

0.0%
()

10.3%
&)

10.3%
)

,.
4
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10.1In’ my experlence in not-for-proflt organlzatlon(s), it has be n relatwely 5|mple to analyze the effectweness of
its performance usmg the same evaluatlon model that I use in the company(s) :

e : The appllcatuon of the basuc ranonahty that | use in
' . L AR the decrsron-makmg process in the company(s) :
an sets the basehne for the correct governance of a

Strongly

disagree .

© Strongly disagree O'Q%
: -{0)

51.7%

. (15)

Disagree 7

- oo% - 13.8%

e @

“oo%: 24.1%.

O @

0.0°/c‘>\ 7 v 6;'9%

0 @

““Comments " 0 replies .9 6
U DR replies

0

answered question;

skippeo question
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:'11 My experlence m the pnvate sector |s useful m my‘servmg as a Board Member of a not-for-proflt organlzahon

'Response
Totals

'0.0%"
{0

Stfongly disagfee

00%
O

100.0% .

0 replies 3
reply < s
swered question 21

skipped question
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: 12 The most challengmg issue in my experlence in not-for-proflt orgamzatlon(s) is to reach a consensus wrth all
oy my feIIow Board Members regardlng the exact descrlptlon of the expected results from our deCISIOI‘IS :

' the decrsnon-makmg process in the company(s)
5 sets the baselrne for the correct governance of a

'Str‘ongly

ce Strongly Response;_
. disagree ; :

. Disagree _
agree _ Totals

L 00%  00% - 48%.  0.0%
' M e

0.0% 5=

Strongly:idisagree b

0.0%  23.8% - 0.0%

D R :
o Isagree . (O) (5) ()

| 50.0%. 19.0% . 33.3% = 20.7%
: (4)

L 333% . 31.0%
om

333% 241%
S ™

(;:\omments ) reyplies P .0 rep\l(ies -
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13. One difficult topic of consensus m the Board |s to find the most accurate current |nterpretat|on of the mission
of the not-for-proﬂt orgamzatlon espemally in times characterlzed by permanent change B

The apphcatlon of the basuc ratlonallty thatlusein
 the dec:snon-makmg process in the company(s)

- sets the baseline for the correct governance of a
H not-for-profit organlzatlon. A

:Respbheé

. Strongly ) j‘Strongly
Totals

. .° " Disagree . Neutral : Agree °
disagree ooy agree

0.0%  00% ¥ 00% = 0.0%: 0.0%
©  © o o . ©

. Strongly disagree

S eI o080 333% 0 0.0% - 25.0% - 66.7% 28.6%
ot Disagree . RN nT .
© © © @ @

0.0% - 50.0%  30.0%  00% ' 250%
I ) T E (0 B @

7 Neutral

® - M o

66.7%
‘@,

L °’:.:/
b 50.0%

Lo

0.0% - 00% - 00% 150% © 00% =  10.7%

- Stro,ng.ly agree o | ‘. ) (0) (3)) \‘ A“(g): | 5 3

: U T
-0 replies .. .= Oreplies
repl_!es replyes R

SN

.Comments 0 replies. -

- answered question

_skipped question .
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" 14. Serving ina nof-for-orofit \orgamz(afion al\lows"me to give back tosociety part of what_eociety gavfe'_to;rrle;\

The appllcatlon of the baS|c ratlonallty that I use in
+ the declswn-makmg process in the company(s) :
s sets the baseline for the correct governance of a
s not—for—proflt orgamzatlon.

Strongly
disagree

: Dlsagree Neutral | ‘A

3.4%

Disagree :

S 0%
Neutral

3.4%
(1)

62.1%
e

. 81.0%
©)

Strongly agree - -

-+ Comments’ SETE e 0 QOreplies 2
o replies . replies: .. T i o

"% answered question

- skipped question’
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: 15. Servmg ina not—f "r-proflt orgamzahon allows me to fulml my dreams of helpmg tho\e most m need

The apphcatlon of the basic rattonallty that luse in* :
. the declsuon-makmg process in the company(s) '
sets the basellne for the correct governance of a.

not-for-proflt organlzatlon. :

Strongly Strongly ' Response

| Dlsagree f Neutral

. disagree ‘"~ agree ‘Totals
' Casn T e 0.0%
. Strongly disagree ‘
e ©
e ) 10.3%
.« Disagree (
AR 3
13.8%

Neutral

- 51.7%
s

24.1%
(7

Strorydiy agree

: 0 :replies'

0 replies . .

- Comments
mmene

~ skipped qdéétj_on .
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17. Servmg in a not-for- proflt organ'zatlo

is a challenge Which every succ_essfu‘l' berson"should accept,

 The application of the basic rationality that | use in

;. the demsuon-makmg process in the company(s)

sets the baseline for the correct governance ofa
not-for-proﬂt organlzatlon. ‘

Strongly i el o ree Stronglv Response
 disagree’ - e

0.0%

Strongly disagree o
TN TRREE.

K fif_St_rongly agree

Comments .

replies

- skipped question C
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Directorio de Organizaciones Sin Fines de Lucro- Encuesta para Tesis Doctoral-
FCE-UBA

Comentarios

answered question

1.0f17



2. Tengo experiencia en la toma de decisiones en_' el sector pﬁvado en:

‘ En mi experlencla en Ia conducclon de organlzacmnes sin
g fmes de lucro, ha sndo sencnllo anallzar Ia efectividad de las
accnones de la orgamzacmn, utlllzando eI modelo de :
evaluaclon de resultados dela actlwdad pnvada :

" Totalm

; i . Totalmente S
: En De - Response

) en O Neutral ' de -
desacuerdo uerdo o . Totals

~ desacuerdo - . e ¢ O . acuerdo
SR SERY L 0.0% 15.0%° . 0.0% 17.6%
Banca/Finanzas/Seguros ;. - ’: T M :
Nona D) @ O (12)

0.0%

15.0%  ©.0.0% 0 17.6%
© |

@ © (12

Comercio minoristé/Corriercio mayorisia

P

. 560%  60.0% .  100.0% 54.4%

Serwcms (mcluye servnmos" 00% | 45.0% (

profesmn les) (0) (19  (12)° _ (.2)_‘ » (37)
TR " 0.0% - - 30.0% SC.O%‘Z . 30.99
. Educacién S PSS : 7%

S 21)

6 200%  50.0% 17.6%
‘ @ m .- (12)

Lo 7 replies "0 e 5 replies’
| ‘:or:';g"? : ’(35%"/)/ ;o roples (25%17;”
-+ (100.0% S T Xe. A T

skipp‘e\d question :
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3. Soy o he sido Director/a Ejecutivo o Administrador/a de una organizacién sin fines de lucro.

No

s

. Comentarios

En mi experiencia en la conduccién de organizaciones sin -

;_fines de lucro, ha sido sencillo analizar la efectividad de las *

© . acciones de la organizaci6n, utilizando el modelo de
" evaluacién de resultados de la actividad privada. - ..

- Totalmente . "
SR ~ " Response

1, Totals

. Totalmente "
~en:
* desacuerdo

. de
‘acuerdo

w4,

En C L
$o ey E “ Neutral =
- desacuerdo.; : - <5 acuerdo

[

614% 7 68.0% | 70.0% . 100.0% . . .
Loy an ) @

100.0%
(1)51 )

130.0%; . ¢ 0.0%
® e

EN

1 0.0%:
©

38.9%
Yl

- 32.0% -
@

3

0 replies -, .
o replies .

2 replies 3 re;‘)fl;ies T2 ’répiies ‘

25

i S L o S R A Tk

"\ skipped question "
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En mi experiencia en Ia‘conducéio‘q_de lq‘l"gaplg_aqione'é sin®

fines de lucro, ha sido sencillo analizar la efectividad de las | ..
| _.acciones de la organizacién, utilizggch el modelo de -
... evaluacién de resultados de la actividad privada. -

Besponse‘

I

" En desacuerdo
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5. Es sencillo vincular la misién de las organizaciones sin fines de lucro con resultados cuantificables.

e SRHRR

o En'mi eXberiencié en la conduccién de organ:izacionés.sin

- fines de lucro, ha sido sencillo analizar la efectividad de las

acciones de la organizacién, utilizando el modelo de
evaluacién de resultados de la acti\{idad privada. -

' Totalmente | .. = -
. “Response*
. de .

T e Totals
acuerdo A

- ;. Totalmente ;-
o Ten
desacuerdo

e

“ desacuerdo

Neutral ==l
i acuerdo

©.00% 0 50%  00% . 00%  00% 1.5%

O om0 O N )

’ 00% I 50.0% . 25.0%  200%°  00% - 29.9%
En desacuerdo . S il s o : : .

© " e e W e e

Totalmente en desacuerdo

0.0% " .  150% .. 292%  30.0%  .0.0% -  23.9%
@ @ e MO (16)

_ ‘Ned\tfiél .

e

L

De acuerdo -

200%  ©333% | 50.0%  100.0%
N () S SRR 1) PR ) B

110.0%  125% 0.0% <, 0.0% | 7.5%

@ - e @

o

2

. Totalmente de acuérdo

6
replies

. . Comentarios --. .. O replies

Y 6 repiies

20

answered question:

et

. .skibped q}uestion:;f .

50f17



i

En mi expenenc|a en la conducclén de orgamzacuones sm
L fmes de Iucro, ha SIdO senclllo anahzar la efectlwdad de las"

N accwnes dela orgamzaclon utlllzando el modelo de &
) evaluaclon de resuitados de la actlwdad prlvada

# Responsc
- Totals

answered question

kipped question
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7.La naturaleza de la musnon de Ias empresas en |as que he partlclpado es snmllar a Ia naturaleza,de la mnsuon e
las organlzaclones sun flnes de |ucro en Ias que sirvo o he servndo g : ‘ e

: En mi expenencua enla conducclon de organlzaclones sin
fmes de Iucro, ha SIdO senclllo anallzar Ia efectnvndad de Ias

RIEIE

% Totaimente en desacuerdo |

En desacuerdo

Neutral <

De acuerdo

2’ Comentarios , .0 replies = i

7 of 17



8. Para tomar decnsmnes acertadas \'Ia conducclén de una orgamzac:én sin fines de lucro es utll ut:hzar el ‘
mlsmo modelo dec:sono que me condujo al éxitoen la actividad empresarla pnvada. o “

acclones de la organlzaclén utlllzando el modelo de it
evaluacno/rny de resultados de la actividad privada. .

Totalmente
'en
desacuerdo

En:“

. i s ' 0.0% ’
7" Totalmente en desacuerdo °

KRS . . 5 O i
* " En desacuerdo . 100‘9/‘," N
Coeonad gl (0} IR (8

0.0% < T 20.0%

Neutral . -
e @

VU0.0%  T35.0%
@ @

0.0% . . 50%-
EL O N S ) IR

RS

\._:.\' ES

Comentarios .~ Oreplies = 8 replies.

skipped question
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9. La transferencla de Ia racwnalldad que utilizo en Ia toma de decuslones de la actmdad prlvada a Ia A
orgamzacuon sin fmes de Iucro, es la base para una conducclon acertada enla orgamzacnon sin fines de Iucro

’ En m| expenencla en la conduccion de orgamzac:ones sin :
fmes de Iucro, ha sido senclllo anahzar la efechv:dad de Ias

fbtalménte

: en 7 0 .

: desacuerdo

v,desacuerdo N
00%  50% .
et :

Totalmente en desacuerdo. -

100.0% .~

_'Comentarios: - O replies- : ° 5 replies L
DR . replies

- skipped question
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En mie

- fines de

100.0%
1

. Totalmente en desacuerdo

- 3 replies

10 of 17

.Neutral
. acu
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i 12 La tarea mas ardua en m| partucnpacnon en Ia conducc|on de una orgamzaclon sin fmes de Iucro es alcanzar.
un acuerdo con los otros mlembros del dlrectorlo en la determmacmn clara de Ios resultados deseados '

‘ En mi experlenma en la conducclon de organlzaclones sin

. fines de Iucro, ha SIdO sencillo anahzar la efectividad de las i

.. acciones de Ia organlzaclon, utlllzando el modelo de
evaluacnén de resultados de la actuvudad pruvada

e e £EE e CORF TR

g T D G U i o

-+ Totalmente i . R e Totalmente B el
Tin iad ‘En @ . De _ . Response
e en . Neut al oy des e T s

. desacuerdo cuerdo R ... .Totals:

-desacuerdo e s acuerdo ooy

SR e A S 100.0% 0 0.0% 00%  ©00% - .. 00%%: . . 15%
Totalmente en desacuerdo (- ) S G X
S MmO © O O
27.9%
(19)

oL 00% . 300% . ¢ 28.0%  $25.0%
En desacuerdo =~ . . ] o LT
e @ . ® om0

LO00%. T 15.0% | 36.0% 0 15.0%F B Lo 2%
© @ @ @ @ s

Neutral

e e 00% . U 300% . | 28.0% U 40.0% - 32.4%
R : (22‘

De ?“S“’.erdoa:«; © (5)‘,,_) @

8 N AL T00% . 25.0%  8.0% 0 20.0%  0.0% 16.2%
Totalmente de acuerdo ** . i - S Lo % .
- IR () N ¢ &, @ @ 0 QA

Comentarios®i.., 0 replies AR 4 replies . = "t 4 replies - O replies. . 1z

answered quesuon :

ws‘kipped question ¢ . .

12 of 17



13. Una de las dmcultades que he enfrentado enlla ' onduccnon de orgamzaclones sm fmes de lucro ha sldo

‘consensuar con los otros mlembros de la conducclon, ‘cual es en el presente la mterpretaclon mas acertada de Ia X
mlsmn de Ia orgamzaclon sin flnes de’ lucro, especlalmente en tlempos de contmuo camblo. SR

En mn expenenc|a en |a COI’lduCCIon de orgamzaclones sm i}
** fines de lucro, ha sido sencnllo analizar Ia efectividad de Ias
74 acciones de la orgamzaclon, utlllzando el modelo de '

eva!uacnon de resultados de la actnvndad pnvada.

AP S E A B R - L

: Totalméfiie‘ Fo
: : En i
en Neutral

" desacuerdo’ uerdo

00%..  42%% 50% 3
O . M

Totalmente en desacuerdo:..:. . .

S

"53.0% 33.3%
© @

5. . . . . Endesacuerdo

, 10.0% .,
.. Neutral.... - : i

T 25.0%
©

42%, 3
e
. Orepies: _ Oreplies: . 4
P TP n 2IPES replies

" skipped question
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14. Serwr ‘en'una orgamzaclori‘ ‘
bnndado.

in fines de lucro me permite devolverle a la sociedad parte de lo que ella me ha,

En ml experlencla en Ia conducclon de orgamzaclones sin

flnes de lucro, ha s:do senclllo analizar la efectlwdad de |as
accmnes de la orgamzaclon, utilizando el modelo de ;
' evgluaclqn de resu{\ltados de la actividad privada: R b

' v Totalmeﬁié e
S e

desacuerdo ‘
desacuerdo :

AL

(SIS

LT 00% o 00%
Totalmente en desacuerdo  ~ R (0):,,

e a i

-~ En desacuerdo_:

10.0%"-

@ @

68 4% -3 . 50. 45 5%

. De acuerdo : .
A T09) (301

50.0%  263% .  500%  43.9%
(12) . oM e

'50.0%
(o

Totalmente de acuerdo

Fd. 1

2 replies’

- Comentarios - . 0 replies "0 repliesi..’. * 0'replies s

rep'lies»w, Al

i

skipped question
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15. Serwr en una orgamzaclon sm flnes de Iucro me permlte concretar m|s suenos de ayudar a Ios que mas ayuda
- necesitan.. i : B i . :

En mi ekperiencia en 1a conduccién de dfganiééciones sin _
- fines de |ucro ha sudo sencullo analizar |a efectividad de las”
accwnes de la organlzaclon, utnhzando el modelo de
evaluacnon de resultados de Ia actlwdad prlvada.ﬁ’z:

_ * Totalmente '
L R En o -De a1 Response :
fotren . Neutral‘ : de

desacuerdo T acuerdo
desacuerdo R A acuerdo

o0% ”‘.\{010‘3’9 00% . 00%.. . 0.0%

oty . . : LR A

Coen o o0% o so% ¢
. En desacuerdo;.. v - : b

_ Totalmente en desacuerdo ’

. 0.0%

4.5%
®

o IR 00%. . 80.0%.-.
. R .« Neutral S

200% - 00%  269%
4 N oy (18)

o i /- .
*“ De’acuerdo * o 53.7%:
14.9%
(10)

‘Comentarios  ~, iesa jes e Y 2 replies™

20

‘skipped question 1
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' 16. Servir en una organizacién sin fines de lucro es una \ialiosa fornia’&e’co‘nstruil_' una sociédad, mejor.:

En m: expenencla enla condqqclon de orgamzaclones sm
,\dad de Ias

fmes de Iucro, 'ha sido sencnllo anal|zar Ia efectl
acclones dela’ orgamzaclon, utlllzando el modelo de -
evaluaclon de resultados de la acuvudad prlvada o

;, Totalmente -
. en
desacuerdo .

0.0%: . - 00% ' 00% ... 0.0%

- Totalmente ‘én desacuerdo’s

* De acuerd

~ Totalmente de acuerd
< Comentario

0 replies .

- answered question
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P - N PPN
il i

En mi experlencla en Ia conducclon de organlzaclones si
fmes de Iucro ha sido senclllo analizar ia efectmdad de |
accwnes de la’ orgamzaclon, utlllzando el modelo de "
evaluaclon de resultados de Ia actuvudad prlvada

: Totélmente
' en :
.. desacuerdo.

En_
;. desacuerdo

,'Ngutral :

. i L
Totalmente en desacuerdo -

En desacuerdo . -

R

De acuerdo -

“* Comentarios - 0 replies 2 replies

nswered question -

:skipped question
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Boards of Not-For-Profit Organizations- Survey for PhD Dissertation- Universit)
of Buenos Aires

In my'gxperié_rvu_:e in hot-for:profit 6rgamzation(‘s)', it |
©."* " has been relatively simple to analyze the'
ejfecﬁveness of its performance using the same .,
evaluation'ni__odel that | use in the company(s).’i

‘. Strongl " strongly = Responst
.rong y . Neutral . Agree gly pons
- disagree RSSO . agree.

| 62.5% . 66.7% . €
(5. (1)

100.0%
{2)

’/A; B . / YeS

37.5% - 333% . 29.0%
® @ M (18

00%
0

Oreplies 2 replie,{sf-( 1 reply " Oreplies - k

"

replies

e

62

21

skipped question |

2.
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' 2.1 have decision-making experience in the privaie_ seétog inﬁ o

In my expenence in not-for-proflt orgamzatlon(s), |t L
“has been relatively simple to analyze the i
'seffectlveness of its performance using the same . i
evaluation model that l use in the company(s)

: Strongly Response:

Strongly :
:" disagree

o 18.0%
. Banking/Finance/Insurance’ . « ?

(1)

. g et S 16.49
Retail/Wholesale 0.4%
; e (10)
i 37.7%

answered question’
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S
“

“3.1amor have been PreS|dent Executive Dlrector or Admlmstrator of a not-for-proflt organlzatlon .

In my experlence in not-for-proflt orgamzatlon(s), |t
\’ has been relatively sumple to analyze the ..~
% effectlveness of its performance using the same
: \e\(a[natllon model that 1 use in the company(s)

; Strongly -
; disagree

50.0% . 55.6%
@ ous

o | 33.3% . 66.7%
“Yes ‘ gy,
SR @ s (29

RS B DS i
i 66.7% . ;‘3‘3.3\% ; 52.5%
a9 @2

e 44.4%
> No +47%
R (12)

Comments O replies *-: 1 reply . 1 repl ) O replies @ = 2
or B A p PN py ?py . replies °P

= skipped questibn -
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4 Itis easy 0 relate the mussuon of a for—proflt company to measurable results.

In my experience in not-for-proflt orgamzatlon(s), lt :
_has been relatwely simple to analyze the’ '

effectnveness of |ts performance usmg the same
evaluanon model thatl use in the company(s

. Response’
Totals "+

 Disagree’

_ Neutral

4 of 17



- In'my experience in not-for-profit 6rgénization(s), it

" has been relatively simple to analyze the
etfebtiveness of its ﬁérf_ofmach using the same »

" évalu‘a‘ti'bh‘ model that | use in the cpmpény(é).

- Résponsi
;. Totals .
10.0%  0.0% 1.69
O T o

SR
@ :

14.3%
@)

. Comments ™ "5 replies

~ 0 replies - )
e A . replies

replies

. answered question 8

50f17



- 6. The area of actlvmes of the company(s) in whlch I have been mvolved is s:mllar to the area of actlvmes of the
' not-for-proflt organlzatlon(s) in whlch I serve or have served. ek

' Strbhgly ‘
.. disagree

" Disagree Neutral Agree

7.1% 25.0%
@ @.

' Strlolngly disagfee

i

0.0%
RO

Jn

14.3% "

Disagree )

37.5%

_S__trehgly”agree .

Comments 0 replies = w0
- s replies -

_ skipped question .
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7 The nature of the mrssron of any company(s) in whlch I have been involved IS srmrlar to the nature of the
mlssron of the not-for-proflt organ on(s) in which I serve or have served ’ 4L

5 has been relatrvely slmple to analyze the
effectlveness of its performance usmg the same
. evaluatlon model that luse in the company(s)

Stron‘ 1 N R . Strongl .;vhesv onee
i o . Disagree - Neutral : Agree = gy i p
R : “ Totals
. S 0.0% 00% . 5.1%
Strongly disagree ' A S . |
v T e » - {0) ' 3
g . 2 25.0% 10.0% 28.8%
Disagree Lo e |
: (5) a7
0% 250%. 00% | 22.0%

3.4%

Strongly agree - .
'gly agree p

Comments’

answered questio

| skipped question
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8. Iti is useful to use the same successful decnsnon-makmg model that ‘I se in tne company(s) to fnake gpod
: decuslons in the not-for-profat sector. ' : A T RS SR

has been relatlvely sumple to analyze the_ :
effectlveness of its performance usmg the same
evaluatlon model that | use in the company(s)

: A * Strongt Res onse :
Disagree - Neutral = Agree . g y P o
o s IR 5 Totals o

00% - 00% 0.0%

Stron ly disagree - T Iy
o, Swongly disag o, ©

£

0.0% .Q.o%f'-- 11.3%
() - © ' )

Disagree -

$00% 9.7%
(©): (6)

66.7%

- Agree

33.3% . 129%
) = . (8)

" . Strongly agree

- answered questio

" skipped queStiqn
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9 The appllcatlon of the basrc ratronallty that | use in the declsron—makmg process in the company(s) sets the
: ‘baseline for the correct governance of a not-for-proflt orgamzatlon

ln my experlence in not-for-proflt organlzatlon(s), |t :

- has been relatlvely snmple to analyze the -

- effectlveness of its’ performance using the’ same
' evaluatlon model that I'use in the company(s)

Stroﬁ‘_gly; Responss
: . Totals

1 Agree

B S 0.09
- Strongly disagree - : o e
Lo (0)

S L 4.8%-
Disagree i ’

e Cas%
Neutral _— - °‘

@ '
71.4% - 25.0% - 81.0%
@0 . @

Agre'e. SR

SR 11.39
.- Strongly agree .
Comments )

.answered question:

90of17
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11. My experience in the pnvate sector is useful in my servmg as a Board Member of a not-for-proflt orgamzatuon
" since it lets me apply a mlnd-set that has proved to be successful Z :

o e e o - o Ghth sinsin e

' _|‘n my eiberiehce in not-for-profit organization(s), it
\' has been relatively simple to anélyze tije' '

effectiveness of its performance using the same

"' evaluation model that | use in the "c'ompapy(s_)f

Strongly A Strong| : Res ons:
L gy . Disagree i Neutral ... Agree..; gty P
| disagree P 3 ' -

D 1 00%  00% /00% © 0.0%  00% . 0.0
Strongly disagree . S S A S
U o ©

0.0%
©)

- Disagree

- 0.0%%

: f s Neutral

333% . 63.39
. Lo (38

100.0%.

ﬁ,{!,}' ) , . Agree s
R ' ‘ n M

20.0%

o \66.7% .
@ (12
"Corvnments. 3 iovreplies :'554replies . v:‘;: S ’d'replies i !

B P I replies © reply;. .5 .

0.0%

;étronl agree L
gly 9‘ ©

SO

answered questio 28 8

skipped dhéstiorf" .
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3’ 12. The most challenglng xssue in my experlence in not-for-proﬂt organlzatlon(s) is to reach a consensus 'w1th aII

' my fellow Board Members regardmg the exact descnptlon of the expected resuits from our decusuons- :

: In my expenence in not-for-profit organlzatlon(s),
’ has been relatively simple to analyze the
effectrveness of lts performance using the same

: Strongly
2 drsagree :

Neutral - Agree . )
agree - Totals

©L00% 7 0.0%. 1.7%

0.0% - 3.6%

" strongly disagree .

7 100.0%:
Disagree e

26.3% . 33.3% . 26.7%
® M

' ":_:Neu‘tral_f '

©2e3% C00%
e o

.46.4%
(13)

replies *- replies -

- skipped duestion - 2

Strongly Response -

©

| 263%°  0.0% ~20.0%
e @ 2

. 211% . 66.7%.  18.3%
@ . (11).
7
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“13. One drffrcult toplc of consensus in the Board is to find the most accurate current mterpretatlon of the ‘mission
of the not-for-proﬂt organlzatlon, especlally in times charactenzed by permanent change

“has been relatrvely simple to analyze the
; effectrveness of its performance using the same :

the company(s)
E Strongly - Aaree Strcngly Response
§ . o
drsagree g g ¢ Totals
0.0% . 0.0% * 0.0% 0.0%
- ) ©

321% ~© 250% 235% |

MR e e e

Neutral

00% . 59%

Comments -

.- skipped question”
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14. Serving in a not-for;‘/‘rofit“organizati'oh allows me to give back to society bért' ':of what society gave to me.

i In my experience in not-forf-‘prdf‘i‘t organi;i‘afion(s)‘, it
pa , ‘ has been relatively simple to a‘na’lﬁze the

& . ;j’ S . effectiveness of its berfdrma'nce;‘_ usmg the same

2 (T use in the co

- Strongly’

 Response
. disagree 7 Tof

G * Strongly disagree

37.5%
@

66.7%
@

R Neutral, )

333%

. Agrees - .

. Strongly’ géfée ¥

<. Comments:

~answered question ;.

‘skipped question
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- 15. Serving i_n a ﬁbdt-for-p'rqfi\tfdrga ization allows me to fulflll my drea s of helpmg those ‘ m st in need

In my experlence in not-for-proflt organlzatlon(s), it -
: has been relatlvely sumple to ‘analyze the::
= effectweness of its performance usmg the same E
evaluauon model that | use in the company(s) g

: Stron'gly*“(: Response
e i Totals’

- # strongl I DR 1)
L Neutral.; Agree
- disagree: R :
0.0%"  0.0% 0.0%  00%  00% 0.0%

ot ' kd' ) o o ) o
; SUONGY FISAArEE 0 oy L@ @ e @ ©

8.2%

36% . 0.0%
s ° p

" Disagree :

27.9%
(7)

“Neutral | .
2

" 45.9%
© 7 (28]

" 18.0%
(1]

17.9% .
@)

Strongly agree

&
-

. Comments ' /2vreblies B el
PR replies reply:
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' 16. Serving in a not-for-profit organization is a valuable contributioh to build a lg_etter, so'ciefy.

.;lln m'y experlence in not-for-proflt organlzatlon(s), it

v has been relatlvely S|mple to analyze the
effectiveness of its performance usmg the same o
evaluatlon model that { use in the company(s)

Response -

. Strongly .. . :
" Disagree .
. gr‘:‘ : Totals :

!, disagree

‘Sit-rgrjlgly‘ disagree 0.0% 10.0% 0.0%
ERR P . 0(’0) } 0) ©)
0.0% 1.6%
©) 1
L 0.0% o 3.6% " 33.3%
- Neutral - o :

@ ‘_ M

©33.3% .

25.0%
@

Strc}ngly agree ..

. Comments Or‘epli‘a's;

answered question
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' 17. Serving in a not-for-profit organization is a challenge which every successful person should accept.

S In my e)_iberience in r{Bi:for-profit oégaﬁi'zation(s), it
4 has been relatively simple to analyze the'- =
: ‘effectiveness of its performance using the same
ei'ialvpa,ti/on model that | use in the company(s).

- 'Restiongi
; Totals

‘Strongly” <~ sl il o Wie s Strongl ‘
. ongly - Disagree - Neutral i Agree ngy
disagree - ERE agree

"

0.0%: - 0.0% . : 0.09
SN N ©

T » ” - & 0.0% Lo 0.0%
- . Strongly disagree "' .. - ps

7.1%
@

0.0%
Lo

. Disagree
R

33.3%

o

66.7%
@

P S PO

- Néutral

0.0%
()]

y S;_trcA)hgllvyr_aic:;fee

treply.

S0 replies
~. replies’ ~ pl o

' '5k‘)'pp¢‘aq/question
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Directorio de Organizaciones Sin Fines de Lucro- Encuesta para Tesis Doctoral-
FCE-UBA

1 SOy o he sndo mlembro del dlrectorlo de una orgamzac:én sin fmes de lucro

MI experlencla en el sector privado me resulta utll en la
conducclon de una orgamzaclon sin fines de Iucro porque
. me permlte aplicar una estructura de pensamlento que ha
‘ probado ser exﬂosa.,

Totalmente

" Totalmente' : f
N do Response

En

. desacuerdo

“en ‘' Neutral®
| ‘desacuerdo ¢ '

by 0% 100.0%
© )

No | 00%. o 00% o 455%  19.4% - 182% 21.2%
0N @ e (G O R (14)

P - 3 ot ) ) 2 -',’ . C g )
Comentarios’ - 0 replies . 1 reply . 8 replies ::, - 3 replies 14
”answered questlon , 66
: Skil;;?ed question .. 0.
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2. Tengo experiencia en la tc_:ikha de decisiones en el sector privado en:

M| experiencia en el sector privado me resulta ﬁiil enla” : .

_~ conduccién de una organizacién sin fines de lucro porqie | i

me pei’mite aplicar, una estructura de péﬁsamiento qué'ﬁé’? )
o probado ser exitosa. | R

' Respons
Totals

. o Ry - 18.29
Banca/Finanzas/Seguros. - - (1-2
18.29

Comercio minorista/Comercio mayorista - (12

56.19
(37

- 63.6%
(Y

CLoqg2e% 30.39
) : (20

18.2% 18.29
2 (12

replies -~ <
- (30.6%)

24.29
(1€

- 3 replies
(37.5%)."

8

. :6\

skipped question .
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3. Soy ‘o he sido Dilfeétorla Ejecutivoio Aaministraddrla‘de un/a:“ organizacién sin fines d 'I"‘ucro‘;”‘ §

M| expenencua enel sector pnvado me resulta utll en la

Totalmente Cele :
Tad - ; En .
. en Neutral
desacuerdo B
: desacuerdo e

. Response '
Totals

;. 0.0% 57A% 72.7%

S 36.4% 32
@ e

31.4%
ORI

. 0.0% 42.9% 27.3% -
i M i, o

()

e

.

70 Comentarios Oreplies . 1 repl T 3 replies
: : : T . o p ;pY replxe_s . _p_ E

answered question

skipped question -
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- 4. Es senclllo vmcular la mlsmn de Ias empresas pnvadas con resultados cuantlfncables

M| experiencia en'el sector prlvado me resulta util en Ia §
. conduccuon de una orgamzacmn ‘sin flnes de lucro porque 3
me permlte apllcar una estructura de pensam|ento que ha

probado ser exitosa: ° ‘

. Totalmente Totalmente . <
i : : : T Flesponsc
¢ Neutral ; . i de :
. . E ; : Totals
acuerdo "

Re o

00%T 009
ORI ©

Totalmente en desacuerd

S 00% 919

Eqiéésaqq *'do‘

De acuerdo\;'

f'bihs'repllieék’ ,Oreﬁiiés N ' 1

‘answered question 3

skipped;v("‘ibe%t@n _
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5. Es sencillo vincular la misién deé las organizaciones si‘tj fines dg\vlucro cori: 're;svultados éuantificables.

Mi experiencia en el sector ‘pnvado me"resulta utll en Ia o
conduccton de una orgamzaclon sm fmes de Iucro‘po qu
me perm:te apllcar una estructura de pensamlento que ha

""" probado ser exnosa.

" Totalmente | PSS
R . Response:-
de» ERP :

acuerdo

acuerdo =

0.0% 9.1% . 00%: - 0.0%

Totalmente en desacuerdo

_:: - .» . . . .
En desacuerdo 36.4 A ‘27.8 %

.36.4% |

- answered question

: ;,A."skipp»éd question
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. 6. El area de accion de las empresas en las que he partlclpado es slmllar al drea de accnon de Ias orgamzacuones
sin fmes de lucro en las que sirvo o he serwdo E c

~ Mi experiencia en eI sector privado me resulta util en la
' conducclon de una organizacién sin fines de lucro porque
& me permlte apllcar una estructura de pensamlento que ha
probado ser exitosa.

......... e T IINE R et R el T e & :

i : . Totalmente s
e En : De - Response
o ¢ Neutral > : ‘de.
‘ desacuerdo L acuerdo ' Totals

h Totalrr‘ié}nte en desacuerdo 00% 1% | 3.0%

R ) @
27.8% = 182% ~  28.8%
(10 . @ (19)
25.0% . 0.0% 21.2%

}gg) e O (14)

SURS @)

1reply fﬂrepﬁ&es‘ -0 replies . 7 10
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- 7. La naturaleza de la mlsmn de Ias empresas en las que he partu:lpado es s:mllar ala naturaleza de Ia mlsmn de
Ias orgamzacnones sin fines de Iucro en las que suvo o he serwdo. - : ’ :

- Mi expenencla en el sector prlvado me resulta atil en 1
conduccnon de una orgamzaclon sm fmes de |ucro porque .
: me permlte apllcar una estructura de pensamlento que ha.

: Totalmenie

* Totaimente en desacuerdo

- En desacuerdo

Neutral

De acuerdo

Totalmente de acuerdo -«

P &2 ;
Comentarlos

0 replies -

7 of 17



8. Para tomar decisiones acertadas en la conduccién de una organizacién sin fines de lucro es atil utilizar el

mismo modelo decisorio que me condujo al éxito en la actividad empresaria privada.

Mi experiencia en el sector privado me resulta qtil en la
conduccion de una organizacion sin fines de lucro porque
me permite aplicar una estructura de pensamiento que ha
probado ser exitosa.

" Totalmente Totalmente
En De
en Neutral de
desacuerdo acuerdo
desacuerdo acuerdo
Totalmente en desacuerdo 0.0% 0.0% 0.0% 0.0% 0.0%
o e
{0) (0) (0) (0) (0)
0.0% 62.5% 27.3% 8.3% 0.0%
En desacuerdo
©) (5) (3) 3) {0)
0.0% 37.5% 45.5% 19.4% 10.0%
Neutral .
© 3) G 0 (1)
D d 0.0% 0.0% 27.3% 61.1% 30.0%
e acuerdo
{0) (0) (3) (22) 3)
Total e d a 0.0% 0.0% 0.0% 11.1% 60.0%
otalmente de acuerdo
0) (0) (0) (4) (6)
C tari 0 li 3 li 1 repl 12 1 rep!
es re r
omentarios repli plies ply replies ply
answered question 0 8 11 36 10
skipped question

Response
Totals

0.0%
()

16.9%
1)

24.6%
(16)

43.1%
(28)

15.4%
(10)

17

65
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10. En mi expenencna enla conducclon de orgamzamones sin fmes de lucro, ha S|do sencnlo analizar la’
efectlvndad de Ias acciones de la orgamzaclon, ut|||zando eI modelo de evaluacién de resultados de la act:vudad v

pnvada

M| experlen |a en el sector privado me resulta utnl en la -+
conduccién de una orgamzaclon sin fines de fucro porque :
“ me permlte aphcar una estructura de pensamlento que ha

: ' probado ser exnosa. vE

Tbtalmente :

<7 En S S De. i : Rélsﬁo.nst
L “ Neutral " :.: . i de . .
Gt . desacuerdo acuerdo - . 3 Totals
desacuerdo : : ; ~acuerdo
12.5%" 0.0%

Totélj’hehte en dv’es“é}cu}qr‘d:o 0
278% - 9.1%
w0

En desacuerdo

818% | 833% | . 27.3%

: Neutral( :

SR 00% © 389% | 45.5% 30.3%
De acuerdo . - . AN b ‘

'If(o)\ (O) -

Totalmente de acuerdo « -

1 replf

skipped question : | - (
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Totalmente'en desacuerdo

i i
a4 B
5 2

En desacuerdo

7100.0%

" 1 reply. . 4 replies

an - |

0% ©0.0% 100.0%
O @ L W“)‘:

1 11

S?Siphed ‘question
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12. La tarea mas ardua en m| partrclpaclon en Ia conduccloh de una orgamzaclon sin fmes de Iucro es alcanzar
~ un acuerdo con los otros mlembros del dlrectono en Ia determmaclon Clara de los resultados deseados.

Mb.u,

Mi experlenma en eI sector prlvado me resulta utll en la

G EREE : . . De : + Response
.o 3 - Neutral i v de L )
desacuerdo: ;. _ acuerdo = i Totals
S D : .acuerdo . - ...
; : . 12.5% 0.0% - ; 0.0%: .
Totalmente en desacuerdo S p ) R

33.3%

En aesacuerdo i
reo. (12)* L

Neutral

" (6)

* % De acuerdo -

Cbmeptéﬁos “2replies . 1reply 0 replies

answered question

skipped quéstion T
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13. Una de las dificultades que he enfrentado en la conduccién de organizaciones sin fines de lucro ha sido
consensuar con los otros mlembros de la conduccnon, cual es en el presente la mterpretacwn més acertada de la
mision de Ia orgamzaclon sin fines de lucro, especualmente en tlempos de contmuo camblo : )

i Mi expenencla en el sector privado me resulta utll enla  ~ :
conduccién de una organlzaclon sin fmes de lucro porque :
* C me permite apllcar una estructura de pensamlento que ha :

O . probado ser exltosa.

; Totalmente I i - " Totalmente,

T e 2o ERCS Lo i De ‘ : s . Response_-
: en v . . Neutral . de

_ . desacuerdo i acuerdo A Totals
. desacuerdo : R = e . acuerdo

2.9% 0.0%
oy

CoowE A 00% - 0.0%
Totalmente en desacuerdo -, v oo L

© 0

N 37.5% 0 9.1%
.“En desacuerdo '+ TR e

Neutral

“ 3 De acuerdo -

&

=

118.2% ¢ 13.8%

Totalmente de acuerdo: * ;

S 0 replies Oréblies S 1reply 6 replies’” - O replies = 7
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14. Servir en una organizacién sin fines de lucro me permite devolverle a la sociedad parte de lo que ella me ha

brindado.

Totalmente en desacuerdo

En desacuerdo

Neutral

De acuerdo

Totalmente de acuerdo

Comentarios

answered question

Mi experiencia en el sector privado me resulta atil en la
conduccion de una organizacién sin fines de lucro porque
me permite aplicar una estructura de pensamiento que ha
probado ser exitosa.

Totalmente
en
desacuerdo

0.0%
(©)

0.0%
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0.0%
©)

0.0%
©

0.0%
()

0 replies

En
desacuerdo

0.0%
©)

0.0%
(©)

12.5%
M

25.0%
2

62.5%
()

0 replies

8

Neutral

0.0%
©)

0.0%
(©)

18.2%
2

45.5%
5)

36.4%
4)

1 reply

11

Totalmente
de
acuerdo
acuerdo
0.0% 0.0%
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35 10
skipped question
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0.0%
(©)
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(29)

45.3%
(29

64

14 of 17



15. Servir en una organizacién sin fines de lucro me

mite concretar mis suefios de ayudar a los que méas ayuda
necesitan. - < C L

Mi expenencla enel sector pnvado me resulta utll enla
conduccién de una orgamzaclon sin fmes de lucro porque .
" me permite apllcar una estructura de pensamlento que ha
- probado ser exnos

Totalmente S

. en . : Response .
S " desacuerdo Totals
..desacuerdo;: .. . o

" Totalmente en desacuerdo

En desacuerdo

" Neutral

De acuerdo -

w7 he
~

Totalmente dé acuerdo

4

ééfﬁéntarioé f ‘ : i'/\jF’epIy
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16. Servir en una organizacion sin fines de lucro es una valiosa forma de construir una sociedad mejor.

Mi experiencia en el sector privado me resulta qtil en la
conduccidén de una organizacion sin fines de lucro porque
me permite aplicar una estructura de pensamiento que ha
probado ser exitosa.

Totalmente Totalmente
En De Respons:
en Neutral de
desacuerdo acuerdo Totals
desacuerdo acuerdo
0.0% 0.0% 0.0% 0.0% 0.0% 0.0%
Totalmente en desacuerdo :

(0) (0) (0) (0) (0) ©
0.0% 0.0% 9.1% 0.0% 0.0% 1.5%

En desacuerdo
(0) (0) (M (0) (0) (
0.0% 12.5% 0.0% 8.3% 0.0% 6.1%

Neutral
(0) (1) (0) (3) (0) (4
0.0% 25.0% 63.6% 50.0% 18.2% 43.99

De acuerdo
(0) 2 (N (18) (2 (29
0.0% 62.5% 27.3% 41.7% 81.8% 48.5%

Totalmente de acuerdo .

(0) (5) R )] (15) 9) (32
Comentarios 0 replies 1 reply 1reply 3 replies 1 reply (
answered question . 0 8 11 36 11 6
skipped question i
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17. Servir en una organizacion sin fines de Jucro es un desafio que toda persona de éxito en la esfera privada

deberia enfrentar.

Totalmente en désacuerdo
En desacuerdo

Neutral

De acﬁerdo

Totalmente de acuerdo

Comentarios

answered question

Mi experiencia en el sector privado me resulta (itil en la

Totalmente

en

desacuerdo

0.0%
©)

0.0%
©

0.0%
©)

0.0%
©

0.0%
©)

0 replies

0

conduccion de una organizacion sin fines de lucro porque
me permite aplicar una estructura de pensamiento que ha

probado ser exitosa.

En
desacuerdo

0.0%
(©)

0.0%
©)

12.5%
M

50.0%
4

37.5%
3

1 reply

8

Neutral

0.0%
©)

18.2%
@

27.3%
@)

36.4%
@)

18.2%
)

1 reply

11

Totalmente -
de
acuerdo
acuerdo
2.8% 0.0%
(1 )
11.1% 0.0%
@ (0)
16.7% 36.4%
(€) 4)
44.4% 18.2%
(16) (2
25.0% 45.5%

©) 5)
6 replies 2 replies
36 11

skipped question
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Totals

1.5%
(1)

9.1%
(6)

21.2%
(14)

39.4%
(26)

28.8%
(19)
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Boards of Not-For-Profit Organizations- Survey for PhD Dissertation- Universit
of Buenos Aires

My experlence in the prlvate sector |s useful in my
servmg ‘as a Board Member of a not-for-proflt ES
‘orgamzatuon smce it Iets me apply a mmd-set that :
has proved to be successful

Strongly Respons
- agree " Totals

75.0%
©

25.0%  30.69
@ (1

sklpped question.
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2. I have decision-making experience in 'th'e'p"r’ivate sector in:'

My expenence in the prlvate sector !s useful |n my-u

servmg as a Board Member of a not-for-proflt
orgamzatlon since it lets me apply a mind-set that :
‘ has proved 1o be successful. ¢ ‘

~ Strongly -
dlsagree i

0.0% . 33.3%
O T

Ban“kihg/Finance/lnsurance

0.0%

" Retail/Wholesale . ,
o : i (0

T U L {0 0.0% . 2 33.3%
_Services (including professional services) ) ),

0.0%. ', 33, 3%"

Education e o
o - (1) TE
. pgrciinass . O , :
| ribusiness, ©) @
3 replies 29.5%
Other (please spemfy) , feplles [ replies . ' (18)
S D b .3%) { 75%)

answered question:

‘skipped question
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3' am or have bée“?"ésidém, Executive Director or A‘d'n'1inis't”rator of fa ﬁgt—for-profit organiza‘tion. i

P 'My expenence in the pnvate sector is useful inmy. .

" “serving as a Board Member of a not-for-proflt ,
; orgamzatlon smce it Iets me apply a mmd-set that ;
‘/ has proved to be successful :

Strongly 0 ) ' ’ t 1
o “g Y .f Disagree Neutral Agree S rong v ! Response
. disagree ' o ;

000% 1 66.7% ¢ - 28.6% 146.2%

Yes;“::-v S G e : =
I T R (LR

e

« . 333%  71.4%
GO T )

w0 replies - 0 replies -

replies

: '1}skl"ppe¢__1v queéz’t'ion,
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4. It is easy to"'\i"'g]até the mission of a for-profit company to measurable results. .

. My experience in the private sector is useful in my

' . serving as a Board Member of a not-for-profit
‘organization since it lets me apply a mind-set that-

’ ' has proyed to be successful. o

" Strongl R ©2w L Strongly  Response
gy Neutral . Agree . gy L P s
3 o 1 _agree ~ Totals . -

o002 " pisagree
; disagree - . T

L sy dsges 0% L 00%  00% 0.0%
eagred 00%
: ' (O) e 0y

10.0%770.0% - 6.5%
S@ RORS @

14.3% °1200%" 83% ©  16.1%
()8 M

85.7%  55.0% = 58.3%
® @ . @

0.0%  150% = 33.3% 17.7%
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5.1t IS easy to relate the mission of a not-for-proflt orgamzahon to measurable results

G

e i My experlence in.the pnvate sector |s useful |n my

) ’ serving as a Board Member of a not-for-profut

brgamzatlon since it Iets me apply a mmd-set that
: "~ has proved to be successful

i’S'tr: n :'I FEA & Sirongly | Responst
ongly Dlsagree ; Neutral ~ Agree . . naly sP
dxsagree f ) : . . 7. agree-.  Totals

00%  00% - 25% A(V).o"%_ : 1.69
B I R (U I ) N O @

Strongly disgg;ée

0.0% 33.3% . 28.6% . 30. 0%} 33.3% 30.6°
Disagree. . AN : i
R () I M @ (12) o (4) (1€

©00% ¢ 00% - 286% 200% 83% ° 1779
R )} 2y ‘ (8 : ‘(1)".: : (11

__Neu“tral

33.3% . 40.39

“Agree

e

G T . 0.0%. 7 0.0%%5 - 0.0% .7
) ; Strongly agree - Sece % N ‘

—
O
~

.

K

. Comments % 0 replies " 2 replies

réplies '

-
4 ; s b
e

« . answered question

skipped question.
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o ‘;;-' e :'; e

- 6. The area of actuvmes of the company(s) in whlch I have been involved is S|m||ar to the area of acﬂvmes of the
’ not-for-proflt orgamzatlon(s) |n which I serve or have served a B

Ll ..,:’,g;., g

'servmg as a Board Member of a not-for-prom
' orgamzat:on since it Iets me apply a mmd-set that
- has proved to be successful

: Strongly Response

" "strongly :
" fee D_isagree Do agree Totals

. ‘)Agree
disagree . -

‘ St‘ v disagre \;_,0.0%';‘_;{&‘? ¥ 0.0% 8.3% 25.0% 10.3%
- ron tsagree” . . - o
gy T o @ .o@% @) - (6)

Disanag - 0.0% 10.3%
isagr L A oo
SRR ®

24.1%

0 replies

answered question

skipped question
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7 The nature of the mission of any company(s) in whrch | have been mvolved is srmllar to the nature of the
f mISSIOl'l of the ot-for-profrt orgamzatron(s) in Whlch 1 serve or have served. o o

b

‘ . My expenence in the pnvate sector is useful in my
\, - serving asa Board Member of a not-for-proflt :
S : orgamzatron since it lets me apply a mlnd-set that - -
' “ has proved to be successful N o

t?' Strorul ¥
ee: .’ gy ;

Strongly disagree

T _. Disagree

Neutral
i Agree
Stronglyagree e
Corrrmehts

: an‘sv;eréid‘ question

_)lsk'ippe'q_gyesﬁti_dn
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8.1tis useful to use the same successful declsnon-makmg model that I use in the company(s) to make good ‘
decisions in the not-for-proflt sector. : : C

oMy éirberieﬁee in the private sector is useful in my
| st A servmg as a Board Member of a not-for-proflt

has proved to be successful <

Stron ly . e lerhot ; Strongly - Res onse:
9.y . Disagree":- Neutral Agr kR gl = P
dlsagree LT g e . agree Totals

-.:i’\".,' i

.0% 0.0%‘ . 0,0%

0.0% | oo' } |
) © (0 ©)

.4 Stongly disagree
- siongly disag (0)

9.7%

0.0% !
. ®

5%

®
6.1%
(41)'
B Stroﬁély a;ree : 00% ' 14'3% 5 7:5% 11 3%
L argong o M Y
"Comments. . O'r‘e‘plies 2 répiieéu R o 7
e S “ow 7 ‘replies” - replies

skipped question.
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9. The apphcatron of the basic ratronalrty that, I use m the decrsuon-makmg process m the company(s) sets the
basellne for the correct governance of a not-for-proflt orgamzatron. ’

My experrence in the prlvate sector |s useful in my
- servrng as a Board Member of a not-for-profrt "

B _ organlzatron since it Iets me apply a mmd-set that :
"% " has proved to be successful. "

fv‘slt_rorigly, : »”Strongly Respons

disagree . = © 2y agree - Totals
S S T Y S 0.0% 0

o . Strongly disagree -~ | P PR o 0.0
g e (0) (O (o
C00% o 83% . 823
©- - t
: o 00% 8% &
: 5 Neutral- 7 == 77 8.3% : 14.8

O

()

0.0% ' 1000% .. 286%  744%  58.3%
; , 6%  744% 58.3%

Agree ; ‘

14.3% 5 51% 25.0% 9.8¢
m @ @) (¢

00% ° 00%°

Strongly agree © :
I TR

Comments - O replies ‘

1 reply”
Y replies

answered question
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10. In my expenence m not-for-profrt orgamzatron(s), it has been relatlvely srmple to analyze the effectlveness of
its performance usrng the same evaluatron model that I use in the company(s) B SR AL .

My experlence in the prlvate sector is useful in my
i 'serving as a Board Member of a not-for-proflt
orgamzatron since it Iets me apply a mrnd-set that

Strongly j‘;Strong‘Ivyv "::Re_:eponse
_; dlsagree agree  Totals

0.0% i 1.7%

< 0.0% 0.0% . )
O M

'S'tr‘c“)n‘:l disagree AR
s o ©  ©

ST 00%  7100.0%  42.9% M.7% . a8T%
Disagree : . A . : Sy S
L ©) @) 6) .
o Noutil 0.0% . 10.5% - 16.7% = 13.3%
\_ L e @ e e

"333%

A
gree (20)‘
S 5.0%
- Strongly agree .. @)
: (.V‘.ovrnsmenvt‘s 13

: answered questron ‘

skipped question .
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11 My expenence |n the pnvate sector |s useful m my servmg as a Board Member of a not-for-proﬂt orgamzatlon
smce it lets me apply a mmd-set that has proved to be successful : g R : :

y experlence in the prlvate sector is useful in my
’ servmg as a Board Member of a not-for-profrt

orgamzatlon smce it lets me apply a mind-set that -
. has proved tob successful e

Strongly _Respons:
agree ' Totals

v Disagree = Neutral = Agree .

w._ -

A R Y 0.0% 7 0.0% T0.0%* 00% 0.09
.~ Strongly disagree A _ : . ST
S DU R U AT (U P S (O B O B (

1000% . 00% . 0.0% 00% = 4.8

0.0% 3 |

o @

Disagree

S 00%  00%7  1000% .00% . 0.0% = 113

oo @ o o«

e
s

0.0%

% replies;  replies

.+ skipped question
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12. The most challengmg issue in my experlence in not-for-proflt orgamzatlon(s) is to reach a consensus wrth all
my fellow Board Members regardlng the exact descrlptlon of the expected results from our decrsnons.

servmg as a Board Member of a not-for-proflt e
orgamzatron smce it Iets me apply a mmd-set that
has proved to be successful.

"} Strongly Strongly" RespOnse

. disagree agree Totals
VS‘t‘ongI . g’rtee 0.0% 0.0% 1.7%
: d © ©

250%  18.3%

0.6?/ ; 4
) @ an

‘Disa'gree R

e

'33.3%

SEGENE oaam | 28.3%
* Neutral . ,41 7% : >

0.0% " 0.0%. 7.4% -

Oreplies. 0 replies.

Sk skippe;q_’guestiop
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13 One dlfﬁcult toplc of consensus in the Board is to fmd the most accurate current |nterpretat|on of the mlsswn
of the not-for-proflt orgamzat:on especlally in, tlmes charactenzed by permanent change. ’ ;

orgamzatlon smce it Iets me apply a mmd-set that
. has proved to be successful.

V'_;. Strongly
dlsagree

Disagree * Neutral. |

00% "  00% 7 00%  00%: 00% 0.0°
@ e e 0 o - («

"7 Strongly aisagree ‘

0.0% . 33.3%  0.0% o B ass% | 2768
W @ 10 (5)

" Disagree

0.0% . .338% 289%  182% = 250
@l m @

66.7%  421%  182%
@ e . @

00%.. 26% .
©

‘ 0
- replies

2 replies -

TN

0 replies”

+ replies

M

answered question

skipped queétion ) :
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14. Servmg ina not-for proflt orgamzatlon allows me to grve back to somety part of what socnety gave to me L

“Strongly

Strongly disagree

Neutral

Agree. .

- 0.0%

Strongly agree ;

Comments” - 0 replies

- “answered question

[OF

RONE

My expenence in the private sector is useful in’ my
servmg as a Board Member of a not-for-proflt
‘orgamzatlon since it lets me apply a mmd-set that

has proved to be successful

0.0%
0

0.0%
) -
. 0.0%
o

0 Arepliileé 3

i Di"sa'gre.‘e :
; disagree- *° 7 »

Neutral

o 0'0%'\%}?
S
0.0%

)

28.6%
(2

N 28§°/°
@ .

o"\

I‘ A
gree agree

65 s% ;
(25) 7

(®)

Strongly Response

21.1°/ i

Totals

'o.o%;r _
HOR

0.0% *

'83%
. (1)

25.0%=
(3)

skipped qu_est)‘o:n
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15. Serving in a not-for-profit organization allows me to fulfill my dreams of helping those most in need.

Strongly disagree
Disagree

Neutral

Agree

Strongly agree

Comments

answered question

My experience in the private sector is useful in my
serving as a Board Member of a not-for-profit
organization since it lets me apply a mind-set that
has proved to be successful.

Strongl Strongl Respons
A aly Disagree Neutral Agree o pons
disagree agree Totals
0.0% 0.0% 0.0% 0.0% 0.0% 0.0¢
(0) {0) ©  © (0) (
0.0% 0.0% 0.0% 8.1% 16.7% 8.5¢
0 (0 © 3 @ (¢
0.0% 0.0%  57.1% 297%  8.3% 27.1¢
0 (0) 4) (11) M (1€
0.0% 100.0% 14.3%  51.4% 41.7% . 47.5¢
(0) (3) m (19) (5 (2t
0.0% - 0.0% 28.6% 10.8% 33.3% 16.9¢
0) Wl 2 4 4 (1
o} 6
0 replies 1 repl 0 li

P Py replies  replies replies
0 3 7 37 12 5

skipped question
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16. Servmg in a not-for-proflt orgamzatlon IS a valuable contnbutlon to bunld a better socrety

b S ,;‘:. My expenence in the prlvate sector is useful inmy.
Hi servmg as a Board Member of a not-for -profit
orgamzatlon smce it |ets me apply a mmd-set that
has proved to be successful.

> Strongly © R e
Agree. rong y esponse
T agree ~ Totals

' “:‘vDisagr’ee , Neu_tr:_a(l”v

100% 5 00%  00% . 0.0% . 0.0%
e e @ o

U00%  00%, 26%  00% 1.6%
B (I O B (¢ m

0.0% % ' 14.3%  154%  0.0%  11.5%
(0) <. i ™
333% 57.4% . 564% . 333% . 50.8%

4] . CEe (31) -

. 66.7% 36.1%
Lo @

L 66.7%
. Strongly agree. .

Oreplies . 0 replies 5
2P -, Feplies . replies. p Lok

nswered questlon ;

- . skipped qdéétion’ ; 1
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“17. Servmg in a not-for-prom orgamzatlon isa challenge whlch every successful person should accept.v

My expenence in the prlvate sector is useful in my
servmg as a Board Member of a not-for-prom
orgamzatlon since it lets me apply a mind-set that
" has proved to be successful &

' sffongly 5 ree :;’Stré‘)'ﬁgly_ “Résfjoris

: Dlsagree Neutral:
! dlsagree i

v e ST U gom 0.0% - 0.0%  0.0%, .
i A Strongly dlsagree e N L G col ‘ :
i O © @ (

0.0% 0.0% 231% . 83% 16.4°

o o @ wm oa

' C0.0% . 33.3%  14.3%  17.9%
Neutral - - % o S .
L) (7)

0.0%
©)

k 'Agrée

- 23.1% 83% o 18.0°

Strongly agree : - o
@ .

Comments

red question

" skipped question -
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COMENTARIOS EN IDIOMA ORIGINAL DE ENCUESTADOS QUE

RESPONDIERON EN INGLES

1. | am or have been a Board Member of a not-for-profit

organization.
2. | have decision-making experience in the private sector in:

3. 1| am or have been President, Executive Director

Administrator of a not-for-profit organization. -

4. It is easy to relate the mission of a for-profit company to

measurable results.

One can see that the mission is fulfilled, and the company

n')akes a profit.
It can be done, but it is not easy

People with a common mission vision can set goals with
measurable results. Research and development projects are far
more nebulous than most but results must be established and course-

corrected.

Mission statements usually are very general and thus hafd to
quantify results. If the company had line-of site goals for all

employees then easier to measure.

It isn't easy, and | don't think many for-profits do a great job of
it. The most successful for-profits do well at it, as often they have re-
evaluated and adjusted their mission so there are more measurable
results whic/h flow from the mission statement. Lots of companies are

measuring results which are not part of their core business, and are

not reflected in their mission. QObviously, shareholders and the
1



marketplace influence the missions and measurement practices of

for-profit firms.

It tends to be easier to measure results at a for-profit, but
there are still often times when it is difficult to measure the ftrue
success of the mission -- it depends on what the mission works

toward.

If you have a strong mission and clear vision that is well
known throughout the organization and drives your strategy, it will be
rﬁeasurable. I have had experience in many organizations where no
one could recite either mission or vision, therefore it was pretty hard

to link to outcomes.

5. Itis easy to relate the mission of a not-for-profit organization to

measurable results.

It depends. | think the results are often subjective. Often the

mission is a very loosely worded statement.
It can be done, but it is not easy

Comments from others....Iook at your own agencies.....active

memberships...efc

With the exception of funding, people problems are the most

difficult.

It is not always as transparent, but a non-profit organization

must have an organization that is accountable.

It is more difficult for the not-for-profit to measure results, as
the mission can change as the person with the most influence in the

organization changes, and there is not the same



marketplace/shareholder oversight as in a for profit company. There
also can be huge differences in mission and measurement between a
large, national not-for-profit with many subsidiaries and a small, local
not-for-profit which struggles to even fill a board. Oftentimes, board
members in those small organizations wouldn't know a mission

statement from a hole in the ground...

It depends on the type of non-profit. | work with two. One is

very much like a for-profit and is measurable. The other is not.

It depends on the nonprofit -- sometimes it is easier than

~ others, but it is oftén difficult to measure social refum.

It is harder many times to measure results of non-for-profit
orgs as the end result of a bigi picture idea may take a long time. For
example, "to end gang violence and set'child(en on a positive life path
through ballroom dance", you could measure gang violence stats. Bilt
you have limited ability to tell if the ballroom dance was the main
impact, or if it was investment in pblice force, a move in a population

to another location, improved economics circumstances, efc.

I believe it is fairly easy because most of the activities are as a
result of the effort of the entire group. The group nonhally being
comprised of people who want to be involved and are being forced in
no way, thus the results are usually very positive and easily

demonstrated.

6. The area of activities of the company(s) in which | have been
involved is similar to the area of activities of the not-for-profit

organization(s) in which | serve or have served.

Educational



Managing people, funds, and time against set objectives. "All

projects are similar.

Selling concepts, creating  enthusiasm, bettering
communications, and improving organization...all skills used in both

the for-profit and nfp arenas.

7. The nature of the mission of any company(s) in which | have
been involved is similar to the nature of the mission of the not-

for-profit organization(s) in which | serve or have served.
Educational

Yes in that my for profit and not-for-profit experience both

involved services

A mission statement expresses the organization's purpose;

should be adaptable to not-for-profit as well

Every effort should have a definite objective that can be
measured. Salaried versus volunteer workers makes motivation

difficult.

This is true at a very high level, but | work in higher education,
and much of my board responsibility is toward education and

mentoring of younger children.

I have worked in a wide variety of industries and organizations
in my career. Their missions vary greatly. | would say the one thing
they have in common is a desire to continue to grow and develop.

Other than that there is minimal comparison.



8. It is useful to use the same successful decision-making model
that | use in the company(s) to make good decisions in the not-

for-profit sector.
The group dynamics are not the same
Don't really use a model

The quality of not-for-profit decision making (satisfying the

lowest common denominator) is my concemn

Handling non-paid volunteer workers is more difficult than
salaried employees.  Also, raising funds is from a larger base.

Accountability is very important in either scenario.
Only if the model one used actually worked!

| think this is very true, but unfortunately not often the case. |
previously worked for a very successful nonprofif, and it ran very

much like a business.

9. The appiication of the basic rationality that | use in the
decision-making process in the company(s) sets the baseline

for the correct governance of a not-for-profit organization.

The not-for-profit organizations were performing a needed

service not trying to make money.

Why should there be any difference? Both deal with problem -

resolution whether it be people or things.

If by basic rationality you mean common sense, | would
somewhat agree. In any decision-making process, one uses

common sense. That goes for parenting, planning a party, running a



business, etc. Finding people with the same level of common sense

can be challenging!

There are certainly differences, but using the same decision-

making pfocesS/criten'a can be very helpful in nonprofits as well. .

10. In my experience in not-for-profit organization(s), it has been
relatively simple to analyze the effectiveness of its performance

using the same evaluation model that | use in the company(s).

Working with volunteers-is quite different than working with

paid employees.
This is true in education.

| feel the purpose, the outcome, and the dynamics of both
these organizations are different and you cannot use the same

evaluation methods

It depends. Some nonprofit organizations have goals that can
be quantified and measured. However, other goals may be more
qualitative in nature. The same may be true in a for profit company,

<

but the emphasis is usually on the quantitative goals.
No profit motive. Not-for-profit is much more subjective

This is mostly because the others with whom | collaborate in
non-profit activities are reluctant to use strategies from the for-profit

sector.

In forty years of managing people and complex problems,
over-analyzation and methodology is a major problem! Needed most:
right people, right attitude, right commitment, right tools gets the right

results.



There is always much less measurement done in a not-for-
profit énvironment. Since there is no profit motive, and there is
constant pressure to fund initiatives with all available monies, time
and money spent to analyze and crifique effectiveness is largely

absent, except in the very large, very well-funded not-for-profits.

Measuring social return can be very difficult -- different people
value the social return differently. Financial goals are much easier to

measure and communicate.

Many non profits don't set measurable objectives or

effectiveness ratings

In the for-profit world, the work was the same as the non-
profit, but the evaluation as tb whether it was successful or not, is
different. In the for-profit World, it was about money--the bottom-line;
but in the non-profit world it is about improving the quality of lives of
my patients—-we may not get rich or make a lot of money, but we're
improving the quality of life of our patients--and that's priceless. The
for-profit companies would be happy if they improvéd some lives, but

only if they could make money in the process.

11. My experience in the private sector is useful in my serving as a
Board Member of a not-for-profit organization since it lets me

apply a mind-set that has proved to be successful.
You need a different mindset for these organizations.

The experience in the private sector has provided skills that
are useful in the nonprofit arena. Despite the differences, leadership

ability gained from the private sector is valuable in the nonprofit world.




It is all about people....both are involved in both situations...

Yes, but it puts me at odds with idealistic, less practical

colleagues in the non-profit, especially those who volunteer their time.

From those individuals who have served on both that | know

have indicated as such
If by mind-set, you mean common sense, then yes...

12. The most challenging issue in my experience in not-for-profit
organization(s) is to reach a consensus with all my fellow
Board Members regarding the exact description of the

expected results from our decisions.

Some members are se/f serving and do not focus on the

people they serve.
I am the major decision maker, thefe is no opposition.

Not-for-profit decision making typically falls to the lowest

common denominator

Both ventures have the same type problems in setting
expected parameters, goals and objectives. People problems are
similar and are the usual cause of discord. Need people with a

common vision.

I don't believe this is the most difficult challenge at all. |
believe shared vision is the most challenging aspect in a not-for-profit.
If there is shared vision, then reaching consensus on any matter is
going to ‘be easier, as the good of the organization will take

precedence. Aligning vision is difficult, as most board members come



in with different reasons for participation, and different understandings

- of what they are missioned to do.

| agree that this is a difficulty, but I'm not sure it's the mbst
challenging issue " I think that communicating results to

investors/donors/supporters is a key challenge, along with others.

It is not difficult to gain agreement. It is more difficult to get
people to do the necessary work. It is also challenging to work with an
Exec Director that started the org and now is responsible to a board.

That shift in decision making is challenging to manage.

- 13. One difficult topic of consensus in the Board is to find the most
accurate current interpretation of the mission' of the not-for-
profit organization, especially in times c_haracterized by

permanent change.

| believe it is rare to find a whole board which undefstands its
mission, or even one which spends a lot of time interpreting its
mission. Boards are often whipsawed by pressing néeds, many of
them financial, which set its agenda, regardless of mission. Setting
actionable agendas SHOULD flow out of the mission statement, but
often agendas are created based on the strength of board leadership

and board/staff cooperation.

1 do think this can be difficult, as different board members may
interpret the mission differently, but another key difficulty is having the
capacity to reach our goals, since we are all working full-time as well

as volunteering on the board.



14. Serving in a not-for-profit organization allows me to give back

to society part of what society gave to me.

Also, correcting something the government and/or a portion of

society has ignored or created.

| agree with this to a degree. Personally, | would stéte itas: |

can see areas for-improvement, which my involvement could effect.

| feel that the term "give back" is self-serving. | do it because

it is the right thing to do.

15. Serving in a not-for-profit organization allows me to fulfill my

dreams of helping those most in need.
Not nécessan'ly most in need

" There is "satisfaction” in knowing that you have tried to help

others in need.

I agree that serving might be altruistic, but not necessarily for
the purpose stated above. | would say serving in a not-for-profit
organization helps further a cause | believe in...there are many not- -

for-profit organizations which do not serve the needy.

16. Serving in a not-for-profit organization is a valuable

contribution to build a better society.
it depends on your motive for serving

Depends on what the objectives and goals are. Many are

fraudulent and self-serving.
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17. Serving in a not-for-profit organization is a challenge which

every successful person should accept.
Not all people are suited for this task.
It is valuable, but it is not necessatrily for everyone

This depends on if the attributes that made the person

successful transfer to the not-for-profit organization. |
"Successful person” must be defined.
In today's economic climate???

Some people are not suited for not-for-profit organization
board or commitiee mehbership. Some neople ﬁnd an all-volunteer .
environment discouraging, as some are in it for the perceived
préstige, some are incompetent, some are lazy, etc. In a for profit -
environment, you can fix that. In a not-for-profit organization, you
have to accept all that, and work around it. | believe there are many
successful people who are NOT good board members...| have

worked with many of them!
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