Taller de liderazgo y estrategia para aumentar el nivel de coopetitividad de las organizaciones del sector social

Recomendaciones y sugerencias
El objetivo de este taller es garantizar la consolidación y el crecimiento de la organización través del desarrollo de una serie de encuentros y actividades que nos permitirán enfrentar ordenadamente los temas que deben ser identificados y resueltos tanto ahora como en el largo plazo para poder alcanzar los objetivos fijados mediante un plan de acción que pondrá énfasis en alinear a toda la organización con los postulados de la gestión y creación de valor sostenible.

Los contenidos de los temas y cuestiones planteadas en este trabajo no pretenden ser otra cosa que una guía que ordene la discusión, para después poder seleccionar y diseñar entre todos las diferentes temáticas y dinámicas que se deberán desarrollar a lo largo del dictado de esta actividad con el fin de alcanzar las metas que nos hemos propuesto.

Se recomienda a las personas que participen de estas conversaciones preliminares leer los documentos que forman parte del ANEXO en el orden sugerido antes de seguir avanzando con este proceso, ya que definen el marco conceptual y espiritual de esta actividad.

Para una mejor y mayor comprensión del alcance de los contenidos que se desarrollarán a lo largo del taller, se recomienda organizar una reunión previa con los decisores en la que el consultor compartirá el marco conceptual a nivel teórico y práctico y el alcance de los objetivos del taller. Durante esta reunión se decidirán los tiempos, las diferentes etapas en las que se dictará esta actividad y quienes participarán en cada una de ellas.

Es muy probable que en el momento de revisar los contenidos que se presentan en esta carpeta, el lector encuentre términos tales como “clientes”, “marketing”, “competitividad”, etc., palabras que pertenecen mucho más al lenguaje que se utiliza  en el mundo empresarial que en el sector social. Esto se debe a que uno de los abordajes del taller estará centrado en la búsqueda de impacto a través de la eficiencia y la eficacia, conceptos directamente vinculados con la gestión por objetivos, pilar central del modelo de gestión del sector empresario cuyo foco es la creación de valor económico. En este sentido, como nosotros apuntamos a la creación de valor sostenible, centraremos nuestro modelo de gestión tanto en la gestión por objetivos como en la gestión por subjetivos con el fin de sentar las bases para un proceso de toma de decisiones de enfocado en la sostenibilidad, y de esa forma poder combinar lo mejor de ambos mundos, el empresarial y el social, a través del modelo de gestión sostenible.

Uno de los principales objetivos del taller es dejar capacidad instalada en los ejecutivos de la organización y en sus equipos para que en el futuro puedan llevar adelante la Panificación estratégica, la puesta en marcha de sus diferentes programas y acciones, y los procesos gerenciales en forma totalmente independiente y autónoma. Por eso es muy importante que solo avancemos en la medida en la que sintamos que hemos alcanzado un alto grado de cohesión en los mínimos consensos* respecto de los temas centrales que deberemos abordar durante el taller, y que los nuevos conceptos son comprendidos por todo el equipo de dirección e incorporados a la filosofía de trabajo y al pacto cultural de la organización. 

* Para más información acerca del tema: “mínimo consenso”, se sugiere leer el documento: “Principio de mínimo consenso” que se encuentra alojado dentro del ANEXO.
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Taller de liderazgo y estrategia para aumentar la coopetitividad de las organizaciones del sector social
Introducción
¿De qué hablamos cuando hablamos de liderazgo en valores para la sustentabilidad?

    Para preservar el planeta y vivir de acuerdo a los preceptos del paradigma de la sustentabilidad, el ciudadano global tiene que comprometerse no solo con los postulados de esta nueva cosmovisión, sino también y especialmente si le toca el ejercicio del liderazgo, con los preceptos que nos marca la ecología emocional. Esta disciplina se ocupa del arte de “gestionar” las emociones, con el fin de que la energía que éstas generan sea dirigida al crecimiento personal, a la mejora de las relaciones interpersonales y a la construcción de un mundo más armónico y solidario. Para todo esto es imprescindible que se desarrolle, tanto a nivel local, como regional, continental y global, un nuevo estilo de liderazgo basado en valores que acote la discrecionalidad del decisor y la posibilidad de caer en la arbitrariedad. 

Un nuevo liderazgo basado en la certeza de lo que se espera y la convicción de lo que no se ve, considerado como una forma superadora de la gestión a través del ejemplo del propio accionar y de inspirar una visión comprendida, consensuada, compartida y comprometida con los otros; alentando, reconociendo y valorando su contribución, y al mismo tiempo fomentando el surgimiento, la formación y el empoderamiento de nuevos líderes en el desarrollo de sus propias fortalezas y capacidades. 

Verdaderos líderes de nueva generación que encarnen el cambio, y al igual que los acupunturistas expertos, sean capaces de intervenir solo puntualmente con el fin de liberar las energías creadoras y de esa forma restablecer la auto-organización del sistema con el fin de despertar sus anticuerpos y poner en marcha su propia capacidad curativa.  
Un nuevo estilo de liderazgo que se destaque por ejecutar las decisiones observando una ética de sus convicciones, que nos permita animarnos desde nuestra singularidad a ser pioneros y a armar equipo, con la certeza de que cuando nos equivoquemos al menos vamos a estar en un rumbo más correcto que el anterior, y nos dé la posibilidad de construir vínculos de confianza con los demás para poder compartir éxitos, fracasos, y por sobre todo aquello que no sabemos. Que fomente la apertura, la flexibilidad, la empatía y la adaptación a escenarios siempre cambiantes, que abandone la repetición como sistema de aprendizaje para darle paso a la creación, que se caracterice por la valentía por abordar lo nuevo y lo desconocido desde un nuevo paradigma que levanta la bandera de la dignidad humana desafiando al darwinismo y rechazando la idea de la supervivencia del más apto; considerando que la principal función de un líder es no solo alentar a aquellos que avanzan más rápido, sino comprender que el estándar para medir los logros y los avances de una sociedad lo establecen aquellos que vienen más rezagados.
Un buen líder nunca está, por sí solo, por arriba de la organización, sino al interior de la misma. En algunas situaciones límite, frente a la necesidad de dirimir entre opiniones o visiones diferentes y tener que ejercer la última palabra después de haber agotado todos los procesos consultivos con los diferentes grupos de interés, el líder siempre está llamado a pronunciarse, no ya a partir de sus convicciones personales, sino como el supremo garante del respeto y la obediencia al propósito y la misión de la organización. Porque un buen líder nunca es una limitación de la libertad sino garantía de unidad (ya que en su vocación de servicio, al igual que en una pirámide invertida, siempre se los encuentra en el vértice que se ubica por debajo de la base). 
En este sentido, la incorporación y participación activa de la mujer en la vida pública a nivel global nos augura un nuevo estilo de liderazgo desde una visión nueva y superadora, radial, flexible, colaborativo, comunicacional, basado en la escucha, que se estructura en red a través de la constitución de equipos de trabajo que comparten la información y operan en forma horizontal. Según el filósofo Alain Touraine, entre la lucha por la igualdad y el reconocimiento de su diferencia, las mujeres estarían desempeñando un rol vanguardista en el centro de las principales cuestiones democráticas de nuestro tiempo. Al respecto el Papa Francisco destacó que no debemos abordar el tema de las diferencias entre hombres y mujeres desde un punto de vista ideológico, ya que en la actualidad han quedado superados tanto “el modelo de la subordinación social de la mujer al hombre”, como el de la “igualdad absoluta”, configurándose un nuevo paradigma basado en la “reciprocidad en la equivalencia y en la diferencia”. Según el pontífice, “la relación hombre-mujer debería reconocer que ambos son necesarios por poseer una naturaleza idéntica como modalidades propias; uno es necesario para el otro para que se cumpla la plenitud de la persona. 

Líderes multiplicadores que trabajen en red y que estén permanentemente abordando una nueva escala y ampliando las fronteras del accionar de sus propias organizaciones y de las organizaciones y redes con las que operan. 
Líderes con espíritus amplios e imaginativos, con capacidad de abarcar una gran multiplicidad de hechos colocándolos dentro de una perspectiva, y extremadamente dotados para “ver claramente un gran número de nociones concretas, y comprender a la vez el conjunto y los detalles”. En definitiva, líderes que nos acompañen y nos guíen hacia una transformación verdadera y profunda, que nos permita avanzar con paso firme en el camino de la sostenibilidad.
¿De qué hablamos cuando hablamos de estrategia?

La mayoría de los directivos y ejecutivos son conscientes que no dedican tiempo en cantidad suficiente para fijar estrategias de competitividad y crecimiento. Muchas veces en las organizaciones existe el preconcepto de que dedicar tiempo a pensar es perderlo, y las consecuencias están a la vista.

La estrategia organizacional fija el sentido, evalúa los recursos y los convierte en acción, nos posiciona frente a los mercados y alinea nuestra estructura con los objetivos y con el pacto cultural de la organización. Se constituye de esta forma en una línea rectora de la cual podremos deducir estrategias específicas para las diversas áreas, así como también los programas, los planes y las herramientas. Cuanto mayor sea el grado de alineación que logremos desarrollar con la estrategia, mayores serán nuestras posibilidades de éxito.

A continuación algunos elementos y características propios de la estrategia:

1. La estrategia define objetivos; el más importante constituye el cumplimiento del Propósito y la Misión de la organización.

2. Para poder definir nuestros objetivos estratégicos, es preciso tener en cuenta los objetivos de los otros protagonistas. Nuestros objetivos son interdependientes de los de nuestros competidores, los de nuestros públicos, los de nuestros proveedores, etc.

3. Las decisiones estratégicas siempre se toman en un contexto de conflicto. Por ejemplo, la decisión de ingresar en un determinado mercado o público significa entrar en competencia con otras organizaciones que persiguen el mismo fin.

4. Las decisiones estratégicas poseen un alto grado de incertidumbre. Esto significa que no se cuenta con una certeza probabilística acerca de la eficacia de estas decisiones y que los valores de las variables intervinientes no son conocidos por completo de antemano.
5. El cambio constante en las condiciones del contexto en el que se mueven todas las organizaciones y los procesos de innovación obligan a una reformulación permanente de la estrategia, a una reflexión en acción.

En suma, las decisiones estratégicas son una hipótesis a partir de la cual consideramos que la organización alcanzará los fines que se ha propuesto. 
¿De qué hablamos cuando hablamos de coopetitividad?
La coopetición o coopetencia es la colaboración entre diferentes actores que son además competidores. 
El término coopetición es un neologismo que se genera a partir de la mezcla o una fusión entre dos palabras, competición (concurrencia) y cooperación. La lógica de coopetición está presente en el concepto de ecosistema, y explica la forma como dos empresas u organizaciones que son competidoras entre sí, también pueden llegar a tener interés en asociarse o en colaborar (al igual que en un ecosistema dos diferentes especies pueden colaborar o beneficiarse).
Los autores Braderburger y Nalebuff utilizan este término para referirse a un concepto que se ha expandido a todas las esferas de la gestión, obligando a las organizaciones a incorporar una arquitectura de cooperación que establece vínculos con otras relacionadas. 
Cooperación supone integración. Supone primero conocer al otro para buscar apoyos mutuos en aquellos aspectos que unen, y soluciones comunes frente a lo que puede ser causa de enfrentamientos y daños estériles. 
La competencia, por su parte, es inherente a la naturaleza humana, y obedece en cierto modo a la evolución del proceso de selección natural que vivimos como especie. Es así que solemos considerarla según la acepción del diccionario: “oponerse entre sí dos o más personas que aspiran a la misma cosa o a la superioridad en algo”.
Sin embargo, se puede establecer una competencia “no destructiva”, en la cual las partes pueden aprovechar y enriquecerse con lo mejor del otro: la competencia de cada uno como máximo exponente de las propias capacidades y no como la forma de eliminar al otro. En este escenario, se podría dar una sinergia entre los competidores, recogiendo las virtudes de cada uno en una situación en que todas las partes ganarían y con el máximo de ventajas para todos. Este modelo de competencia constructiva es la que da nacimiento a la coopetencia, que no es más que la unión equilibrada entre cooperación y competencia.
 
Cuando por ejemplo dos asociaciones sin ánimo de lucro presentan cada una un dossier respondiendo a un llamado público a efectos de obtener financiamiento, muchas veces las mismas informan abiertamente sus intenciones publicando sus respectivos proyectos en la web o por otros medios, y entonces en los hechos así estas instituciones están adoptando una estrategia coopetitiva, pues en efecto, ello favorece la competición transparente así como la emulación de nuevos enfoques, y también la inteligencia colectiva, y la emergencia de comunidad de prácticas.
El equilibrio necesario
El individualismo a ultranza ha ido generando una concepción separativa y disociada del mundo. Nos vemos a nosotros mismos como entes aislados, independientes y autónomos; y como hemos ido perdiendo la noción de pertenencia y de sentirnos parte de entidades mayores a nosotros mismos, somos incapaces de percibir las sutiles tramas de relaciones que nos acercan o nos distancian de otros seres humanos, de los seres vivos y del universo.
Sin embargo, la comunidad humana, y por ende, las organizaciones, están insertas en una comunidad mayor que las incluye, donde la colaboración mutua y las buenas relaciones sociales participativas son elementos fundamentales para para su desarrollo. Es por ello que la coopetencia, expresión que potencia a la naturaleza humana en todos sus ámbitos, comienza a traspasar su acepción original y en el futuro se presume que será considerada indispensable para orientar las relaciones humanas y productivas al interior de las organizaciones, donde la cooperación y participación activa son vitales para potenciar sus recursos y habilidades. 
Beneficios de la coopetencia
- Fortalece a las organizaciones y a la sociedad en general al transformar espacios de batalla en centros de unión y cooperación, por medio de los aspectos de mutuo interés.
- Facilita la gestión pública, de organismos y de asociaciones de toda índole, ya que permite el manejo de información y de relaciones más confiables, al contar con organizaciones más representativas y proactivas.

- Fomenta una cultura de servicio.
- Permite importantes ahorros de costos y la inversión en programas donde los intereses son comunes, por ejemplo: de capacitación, de legislaciones más adecuadas, de investigación, etc.

- Garantiza de mejor forma el bien común y el logro de objetivos, al permitir que cada grupo de asociados o cooperados mantenga una sola voz, con mayor grado de representatividad.

- En general, colabora en todas las acciones encaminadas a la solución de problemas comunes y a la generación de proyectos conjuntos que consoliden la unión y el crecimiento de las personas, las organizaciones y la comunidad.

- Es posible desarrollarla a todo nivel: tanto entre los miembros de una organización o comunidad, generando la creación de asociaciones internas que puedan constituirse en un apoyo y aportes para dicha organización o comunidad, como entre diferentes organizaciones, al permitir aunar esfuerzos para encontrar soluciones a una realidad cada vez más compleja y global, donde las alianzas y uniones son las que permitirán que el conjunto de la sociedad se encamine hacia un desarrollo sostenible.
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Marco conceptual
El desarrollo sostenible es un concepto definido en el Informe Brundtland de 1987, elaborado por distintas naciones, y que se refiere “al desarrollo que satisface las necesidades de la generación presente, sin comprometer la capacidad de las generaciones futuras de satisfacer sus propias necesidades”.
 Hacia una gestión sostenible
El paradigma organizacional tradicional se centra exclusivamente en medir el impacto, la eficacia y la eficiencia a través de lo que se conoce como  gestión por objetivos con el fin de maximizar los resultados y el impacto en los mercados y las sociedades en los que opera la organización. Este modelo privilegia obtener lo que se quiere, o sea: el cumplimiento de los objetivos, y generalmente esto se logra desatendiendo el modo en que estos objetivos se alcanzan. El resultado de este tipo de gestión está a la vista: cada vez prima más la mirada de corto plazo por sobre la de largo plazo, y de esta forma los mercados y las sociedades se vuelven cada vez más volátiles e inestables, con las consecuencias que ya todos conocemos.
La gestión por subjetivos se concentra en cambio, en la forma en la que se alcanzan los objetivos y de qué modo se establecen los vínculos entre las personas y se conforma el pacto cultural dentro de la organización y de la sociedad para alcanzar aquello que nos hemos propuesto.

    Para aspirar a la creación de valor sostenible -que es el resultado de sumar diferentes dimensiones de creación de valor vinculadas tanto con lo político, como con lo ecónómico, social y ambiental - , es imprescindible entonces que las organizaciones presten mucha atención a este “cómo”. Y por ello, en su proceso de toma de decisiones, deben sumar a la ya tradicional y conocida gestión por objetivos, la gestión por subjetivos. Esto implica que una organización pueda alcanzar las metas y objetivos que se ha propuesto a través de sumarle a su proceso de toma de decisiones valores éticos, morales y ciudadanos que contribuyen no solo a que aumenten los  niveles de sostenibilidad de la organización, sino también de la sociedad en su conjunto. 
    Mientras que la gestión por objetivos está relacionada con el qué (los aspectos tangibles de la gestión), la gestión por subjetivos está vinculada con el cómo (los aspectos vinculares e intangibles que siempre nos remiten a una dimensión espiritual).
    Estos preceptos o valores, que actúan como verdaderos ejes o vectores transversales a tener en cuenta en el momento de tomar decisiones, se ven reflejados, por ejemplo, en la adopción de criterios tales como un abordaje sistémico de la realidad, una mirada de largo plazo acronológica, que incorpore la responsabilidad por las generaciones futuras; el respeto por la singularidad en el entendimiento de que todos tenemos algo valioso para aportar por el solo hecho de estar vivos; la valoración de la  diversidad, sabiendo que es justamente en  la diversidad, en la divergencia de opiniones, donde reside la riqueza de la sociedad. Aceptando la complejidad, que suele producir incertidumbre, pero que al mismo tiempo abre nuevas oportunidades a la creatividad humana; comprendiendo el altísimo grado de interdependencia y corresponsabilidad que existe entre todos los actores y sectores de la sociedad para alcanzar un alto nivel de integración que colabore con los procesos de inclusión; y promoviendo la igualdad de acceso a las  oportunidades, porque ya no alcanza el concepto de igualdad frente a la ley, sino que además se debe incentivar el acceso de cualquier persona a las diferentes oportunidades como formas reales de acceso al progreso tanto en el plano político como el económico y social. Incentivando además la equidad intergénero e intergeneracional, y la solidaridad con los grupos en riesgo social, ya que la aceptación y la no discriminación son valores sustanciales. Y fomentando también el establecimiento de asociaciones y  alianzas estratégicas entre los diferentes actores de la sociedad, y la creación de redes para poder construir capital social entre todos.  
     Todo ello lleva a su vez a la necesidad de tener un medio ambiente sano, por lo cual hay que proteger la biodiversidad, fomentar la ecoeficiencia, y respetar la capacidad de carga del planeta y de los ecosistemas; tener procesos políticos que garanticen la gobernabilidad, que implica legitimidad en los sistemas de consulta, que deben ser participativos y vinculantes, y apuntar además al diálogo multicultural y multisectorial en la búsqueda de la validación externa necesaria para poder construir ciudadanía. Una democracia participativa que garantice la transparencia en los procesos, la rendición de cuentas y el acceso libre a la información y a los actos de gobierno, entendiendo siempre que el poder implica responsabilidad y servicio, y que debe ejercerse con horizontalidad, dentro de  un marco de libertad y protección de los derechos humanos y de los principios del consumo responsable y el  comercio justo, y considerando siempre los postulados de la ética del cuidado que nos permite vivir en una cultura de paz para alcanzar los Objetivos del Milenio. 
    Una organización moderna, no importa si pertenece al ámbito privado, público o social, debe integrar a su modelo de gestión éstos y otros valores universales tales como la prudencia, la templanza, la fortaleza y la justicia, y asegurarse que los procesos de toma de decisiones de sus responsables 
máximos sucedan en un contexto de confianza, honestidad intelectual y no corrupción con el fin de acotar fuertemente el riesgo a la discrecionalidad y la arbitrariedad del decisor, y de esa forma asegurar la sostenibilidad tanto de la persona como de la organización, el sistema, los mercados y la sociedad en su conjunto.
 En el caso de una empresa o una organización del sector social, incorporar la gestión por subjetivos supone entre muchas otras cosas extender el concepto de la cadena de valor a una verdadera red de valor que atienda los requerimientos tanto de los accionistas como de los diferentes stakeholders –las personas u organizaciones que pueden afectar o ser afectados por la actividad de la organización–; tener en cuenta tanto la calidad del producto que se ofrece y del servicio que se brinda, como la calidad de las relaciones y los vínculos con el público interno, los proveedores, los “clientes”, la comunidad, el medioambiente, los gobiernos y la sociedad. 
La suma de ambas dimensiones -la gestión por objetivos y la gestión por subjetivos - da como resultado un modelo de gestión sostenible, que incide y se manifiesta tanto en lo económico como en lo político,  social y  ambiental. 
    Solo atendiendo a estos valores y operando bajo este nuevo paradigma, las organizaciones podrán cumplir con el que es su más alto y primordial propósito: mejorar la calidad de vida de la sociedad en su conjunto y promover la dignidad humana.
    Porque de la misma forma que si en nuestro proceso de toma de decisiones aplicamos la agenda de la sostenibilidad lograremos crear valor sostenible en el tiempo, si vamos en el sentido contrario, inexorablemente lo único que haremos será destruir valor y valores*.
* Para más información acerca del tema: destrucción de valor y valores, se sugiere leer el documento: “El paradigma de la insostenibilidad” alojado en la carpeta “Gestión por subjetivos” que se encuentra dentro del ANEXO.
Modelo sistémico cognitivo de la estrategia

Formulación e implementación

por Alberto Levy
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VARIABLES DE CAMBIO: TIEMPO E INNOVACIÓN
Taller de liderazgo y estrategia para aumentar la coopetitividad de las organizaciones del sector social
Primera etapa preparatoria

INTRODUCCIÓN
Las organizaciones que aspiran a superar los desafíos que impone la realidad y las duras condiciones que imperan hoy en las sociedades y los mercados en los que vivimos deben someterse periódicamente a un proceso de revitalización. Para ello, sus directivos deben fijar objetivos y poner en marcha planes de acción que equipen a sus organizaciones con fuertes estrategias que luego se traducirán en mayor impacto dentro de los públicos y los mercados donde ésta opera. Pero antes de comenzar con esta tarea de planificación, es imprescindible que todos los integrantes conozcan a fondo y se sientan identificados con la Misión, la Visión y el Propósito de la organización.
SE NECESITA POR LO TANTO QUE EL PROPÓSITO, LA MISIÓN Y LA VISIÓN DE LA ORGANIZACIÓN SEAN CONSENSUADOS, COMPARTIDOS, COMPRENDIDOS, COMPROMETIDOS Y COMUNICADOS POR TODOS.
Es muy probable que durante este ejercicio surjan miradas e interpretaciones muy diferentes respecto de la formulación que actualmente detentan tanto el Propósito como la Misión y la Visión de la organización. Se impone por lo tanto la necesidad de ir en la búsqueda de un proceso de co-creación y co-diseño desde la horizontalidad que le permita al conjunto alinear sus diferentes miradas, y de esa forma, si fuera necesario, llegar a una nueva formulación estas tres dimensiones o su ratificación. 
Durante este proceso se utilizará el Modelo Triciclo con el fin de que todos los participantes puedan descubrir el alto nivel de distorsión que existe en el momento de tener que describir el accionar de la organización, y de esa forma mostrar la necesidad de alinear sus diferentes miradas con el fin de aumentar el conocimiento que cada uno tiene respecto de la organización “real”, y alcanzar entre todos un mínimo consenso que les permita poder avanzar en las conversaciones (se sugiere leer los materiales que se encuentran dentro de la carpeta Misión en la carpeta ANEXO).
ALINEAMIENTO CULTURAL: PRESENTACION DEL MODELO TRICICLO
Una vez que una organización ha consensuado su Misión, Visión y Propósito con sus públicos internos y obtenido por parte de ellos el grado de validación necesaria como para poder seguir operando dentro un marco de legitimidad aceptable, es necesario delinear una estrategia que le permita cumplir con la mayor eficacia posible los postulados planteados.
Solo después de haber alcanzado este compromiso grupal, los “responsables” podrán tomar las decisiones que aseguren la implementación de los cambios necesarios, creando al mismo tiempo un fuerte espíritu de equipo entre todos los integrantes de la organización que permitirá que todos estén igualmente informados, motivados y comprometidos con los cambios que se avecinan.

La introducción de medidas que garanticen la revitalización, coopetitividad y supervivencia de la organización en el tiempo, dependerá en gran medida del grado de comprensión y compromiso de todos los directivos y empleados con estas dimensiones, y con los objetivos que se desean alcanzar. 
ABORDANDO EL CAMBIO
Los momentos de cambio generan mucha incertidumbre y malestar dentro de la organización. Por lo tanto durante todo este proceso de inmersión es muy importante reducir estos “ruidos” al máximo para que la organización pueda continuar con sus operaciones como de costumbre.  En este sentido lo primero en lo que se debe trabajar, tanto a nivel individual como grupal, es en la identificación del ciclo de vida en el que se encuentra la organización hoy y en la definición de aquellas cosas que nunca deberían cambiar dentro de nuestra organización, que son aquellas cosas que hacemos bien y que nos han permitido llegar hasta hoy, y que le aseguran a nuestro personal que a pesar de los cambios que se avecinan se va a conservar un grado muy importante de continuidad con aquellas cosas del pasado que se venían haciendo bien.
DEFINICIÓN DE AQUELLAS COSAS QUE NUNCA DEBEN

 CAMBIAR DENTRO DE LA ORGANIZACIÓN
A través de entrevistas personales con los líderes –aquellas personas que tienen influencia sobre el conjunto- se intentará descubrir los valores y principios que sustentan el accionar de la organización y definir las bases sobre las que se va a iniciar el proceso de cambio. Es importante que en este proceso intervenga la mayor cantidad de personas posible. En el caso de no poder entrevistar a todos, se le pedirá a cada sector o departamento que elija un representante y se lo invitará a participar de este proceso.
Durante este ejercicio también se invitará a los participantes a que se expresen libremente y aporten toda la información que consideren relevante respecto de los cambios que cada uno ellos cree que se deberían implementarse para mejorar el desempeño de la organización.
IDENTIFICACIÓN DE LAS NECESIDADES URGENTES Y LOS TEMAS IMPORTANTES
Una vez finalizado este ejercicio se convocará a una reunión en la que se compartirá con todos los participantes todas las propuestas que se recibieron agrupadas por áreas o temas, y se le dará al grupo una devolución que se dividirá en dos partes: en la primera parte se presentará un listado que contendrá la descripción de  “todas aquellas cosas que nunca deberían cambiar dentro de nuestra organización” con el fin de darle continuidad y tranquilidad al conjunto, y bajar el stress que provocan las situaciones de cambio (es imprescindible que este listado esté convalidado en su totalidad por las máximas autoridades de la organización antes de presentarlo).
En la segunda parte se presentará un listado con las conclusiones a las que se arribó respecto de “las necesidades urgentes y los temas importantes” con el fin de alinear las diferentes miradas que cada uno de los integrantes tiene de la organización y sentar las bases para definir un futuro en común. 
Esta presentación deberá ser realizada por alguno de los máximos responsables de la organización y las conclusiones se presentarán clasificadas de acuerdo con en siguiente formato:

· Presentación del listado completo de propuestas tal como fueron formuladas por los diferentes entrevistados agrupadas por área o tema sin que se pueda identificar quién realizó cada propuesta.
· Presentación de un segundo listado con las propuestas de cambio que fueron aprobadas y que sí se van a implementar inmediatamente.

· Presentación de un tercer listado con propuestas de cambio que no se van a implementar ahora, pero que sí van a ser tenidas en cuenta, y se informará cuando van a ser implementadas.

· Presentación de un cuarto listado con propuestas de cambio que ya se estaban implementando dentro de la organización pero que estaban mal comunicadas. 

· Presentación de un quinto listado con aquellas propuestas que no se van a implementar nunca y porqué.

Es muy importante que en este proceso participen todos los integrantes de la organización y que, al igual que en el ejercicio anterior, puedan expresarse libremente porque todas las opiniones son válidas, bienvenidas y relevantes. 
Además de la importancia de haber realizado la convocatoria a través de un sistema participativo y vinculante, uno de los principales objetivos de este ejercicio es poner en práctica algunos de los valores ciudadanos que nos gustaría poder incorporar en el corto plazo a nuestro proceso de toma de decisiones: la valoración de la diversidad, el respeto por la singularidad, la horizontalidad, la transparencia, el libre acceso a la información y a los actos de gobierno de la organización, la legitimidad en el proceso de toma de decisiones, la validación interna de la licencia social para operar, el diálogo, la construcción de confianza, la autogestión, la co-creación y el co-diseño, etc. 

Durante todo este proceso es imprescindible guardar el anonimato de las respuestas y las devoluciones deben realizarse siempre en forma grupal. También es muy importante que en el momento que se confeccionen los listados con las diferentes opiniones que se recogieron durante las entrevistas  no se incluyan aquellas respuestas que puedan llegar a molestar, herir u ofender a alguno de los miembros de la organización que estuvieran o no presentes durante la presentación. 
MODELO DE GESTIÓN SOSTENIBLE: IDENTIFICACIÓN DE LOS EJES PARA EL PROCESO DE TOMA DE DECISIONES 
El paradigma organizacional tradicional se centra exclusivamente en medir el impacto, la eficacia y la eficiencia a través de lo que se conoce como gestión por objetivos con el fin de maximizar los resultados. La gestión por subjetivos se concentra en cambio, en la forma en la que se alcanzan dichos objetivos y de qué modo se conforma el pacto cultural dentro de la organización para alcanzar aquello que nos hemos propuesto. 
Esto implica que una organización pueda alcanzar sus metas y objetivos a través de incorporar a su proceso de toma de decisiones tradicional, valores éticos, morales y ciudadanos que contribuyen a aumentar los niveles de sostenibilidad tanto de la organización como de la sociedad en su conjunto.
Por lo tanto es muy importante que todos los integrantes de la organización estén familiarizados con el significado y alcance de estos ejes que formarán parte del Pacto Cultural de la organización en el futuro.

En este sentido, se invitará a todos los directivos, gerentes y personas que tengan un área a su cargo a participar de una jornada de trabajo para realizar en forma colectiva un ejercicio tendiente a identificar y definir los valores y principios ciudadanos que regirán el accionar de la organización en el futuro.
Durante este encuentro el consultor presentará el “Modelo de Gestión Sostenible”, y se distribuirá entre los presentes, ya divididos en grupos, un listado con los “Ejes  para el proceso de toma de decisiones”, con el fin de que los analicen y discutan en forma colectiva y seleccionen aquellos que les resultan más importantes o trascendentes. Una vez finalizado este ejercicio cada grupo presentará su listado con los ejes que haya seleccionado, y luego se procederá a construir un listado final que incluya todas las propuestas recibidas que después se sumarán al Pacto Cultural de la organización.  
A continuación se presenta el listado que se distribuirá entre los participantes de esta actividad:
Listado de Ejes para el proceso de toma de decisiones
El siguiente listado presenta los ejes transversales que deben ser tenidos en cuenta a la hora de diseñar nuestro modelo de toma de decisiones. 
Cuánto más tengamos en cuenta cada una de estas dimensiones en el momento de tomar una decisión, más sostenible se volverá nuestro modelo de gestión, y viceversa. 
Este conjunto de ejes integran la nueva agenda de la sociedad, y de su correcta aplicación depende que las organizaciones reciban por parte de sus diferentes públicos de interés la validación interna y externa necesitan para renovar su licencia social para poder operar o no. 
A continuación de describen 30 ejes que se recomienda tener en cuenta durante el proceso de toma de decisiones:
1. Principio de realidad.
2. Principio de integralidad.
3. Abordaje de la complejidad y la incertidumbre.
4. Abordaje sistémico.
5. Transversalidad - Interdisciplina – transdisciplina
6. Abordaje de largo plazo acronológico.
7. Valoración de la diversidad y respeto por la singularidad.

8. Respeto por la capacidad de carga de los ecosistemas.
9. Principio de legalidad.
10. Gobernabilidad y legitimidad: democratización de las organizaciones.
11. Transparencia y Libre acceso a la información y a los actos de gobierno
12. Principio de alteridad, solidaridad, solicitud y reciprocidad.
13. Principio de corresponsabilidad e Interdependencia.

14. Horizontalidad del poder.
15. Asociatividad - Autogestión – Autorregulación y Coopetencia.
16. Inclusión social.
17. Equidad e Igualdad de acceso a las oportunidades.
18. Pluralidad, pluralismo, aceptación y tolerancia.
19. Diálogo multiparte, multicultural y multisectorial.
20. Proceso de toma de decisiones participativo y vinculante: 
cocreación – codiseño y cogestión.

21. Conciliación, mediación y arbitraje para la resolución de conflictos.
22. Medición de impacto y Rendición de cuentas.
23. Principio precautorio y Principio de prevención.
24. Liderazgo en valores para la sustentabilidad.

25. Principio de trascendencia y ejemplaridad.

26. Autoridad moral y Honestidad intelectual.

27. Ética del cuidado y Eco-bioética.
28. Derechos humanos.

29. Cultura de paz
30. Dignidad humana.
Para más información acerca de los “Ejes para el proceso de toma de decisiones” ingresar a www.rumbosostenible.com seleccionar la solapa “El paradigma de la sustentabilidad”, ingresar en “Conferencia”, y leer el capítulo: “Ejes para el proceso de toma de decisiones” donde encontrarán cada uno de estos ejes desarrollado y su respectivo hiperlink a www.sosteniblepedia.com . 
O leer los documentos alojados en la carpeta “Gestión por subjetivos” que se encuentra dentro del ANEXO.
Formulación del Pacto Cultural de la organización
Una vez que hayamos seleccionado los de ejes transversales que orientarán nuestro proceso de toma de decisiones, es muy importante que trabajemos en la elaboración y redacción del Pacto cultural de la organización. A través de definir los hábitos y conductas que premiaremos y castigaremos en el futuro, podremos entre todos diseñar una nueva forma de ser y estar en el mundo que estará reflejada en nuestro Pacto Cultural. Este “nuevo” pacto será el que regirá las reglas de convivencia dentro de la organización, y nos guiará a todos en la forma y el estilo a través del cual elegimos vincularnos para alcanzar los objetivos que nos hayamos propuesto. 

A continuación una serie de lineamientos a tener en cuenta en el momento de tener que elaborar y redactar un Pacto Cultural basado en los postulados del paradigma de la sustentabilidad.
· Acordar un mínimo consenso que nos permita operar.

· Compartir un propósito y una filosofía en común.

· Contar con una organización simple y flexible.

· Conservar y cuidar aquello que nunca debe cambiar dentro de nuestra organización y desechar lo que no se adecua a la consecución de la estrategia y el cumplimiento de la Misión y la Visión.
· Cultivar en nuestros equipos habilidades adecuadas al mañana.

· Alentar el carácter emprendedor como plataforma para el cambio a partir de alinear los intereses profesionales de nuestra gente con sus intereses personales y con los intereses de la organización.
· Fomentar el trabajo en equipos inter- y trans-disciplinarios, conformar comunidades y redes colaborativas.

· Crear sistemas adecuados para operar a escala real, en tiempo real, en forma virtual y descentralizada.

· Tender hacia una organización que incorpore crecientemente prácticas de descentralización y tercerización a través del establecimiento de alianzas estratégicas desde el abordaje coopetitivo.
· Aplicar un modelo de gestión sostenible a nivel político, económico, social, ambiental y espiritual que nos permita aspirar a la creación de valor sostenible incorporando los valores de la sustentabilidad.
· Alinear nuestras prácticas con los marcos regulatorios internacionales de nueva generación vinculados con el paradigma de la sustentabilidad y con las nuevas economías.
Segunda etapa: puesta en marcha
ES TIEMPO PARA PENSAR ESTRATÉGICAMENTE
OBJETIVOS DEL TALLER
Garantizar la competitividad / coopetitividad y el crecimiento a través de una actividad que nos permita identificar y enfrentar ordenadamente los temas que deben ser resueltos ahora para poder alcanzar los objetivos fijados mediante un plan de acción que pondrá énfasis en:
1. FIJAR OBJETIVOS ESPECÍFICOS, MEDIBLES, LOGRABLES, REALISTAS Y TRACEABLES DEFINIENDO LAS ESTRATEGIAS Y LOS PLANES DE ACCION NECESARIOS PARA ALCANZARLOS.

2. ANALIZAR EL POSICIONAMIENTO ACTUAL, LAS NECESIDADES Y EXPECTATIVAS DE LOS “CLIENTES”, LA SITUACIÓN COMPETITIVA Y COOPETITIVA, Y LOS ESCENARIOS QUE AFECTARÁN AL DESARROLLO FUTURO.

3. SELECCIONAR ESTRATEGIAS DE COOPETITIVIDAD Y CRECIMIENTO.

4. IDENTIFICAR LAS FORTALEZAS Y DEBILIDADES PROPIAS Y DE LA COMPETENCIA, ADEMÁS DE LOS DESAFÍOS Y LAS OPORTUNIDADES QUE AFECTAN LOS OBJETIVOS DE LA ORGANIZACIÓN.

5. IMPLEMENTAR PLANES DE ACCIÓN QUE GARANTICEN EL LOGRO DE LAS METAS, CON LA ASIGNACIÓN DE RESPONSABLES, PRESUPUESTOS Y FECHAS PARA SU IMPLEMENTACIÓN, ADEMÁS DE MECANISMOS DE SEGUIMIENTO Y CONTROL.
6. INCORPORAR A NUESTRO MODELO DE GESTIÓN LA INNOVACIÓN Y EL REDISEÑO.
CÓMO SE MATERIALIZAN LOS BENEFICIOS DEL TALLER
El taller permitirá a directivos, gerentes y personal jerárquico que tenga personal a cargo, o personal externo que dirija programas, llevar a cabo una serie de análisis críticos cuyo resultado es la identificación y puesta en marcha de acciones que tendrán vital influencia e impacto en desarrollo y en el futuro de la organización. 
Para ello se utilizará la técnica de GAP ANALISIS y el análisis FODA que permitirán analizar la diferencia entre lo actual y lo que se busca a través de otorgar respuestas a las siguientes preguntas:

La matriz FODA  (a nivel interno y externo)
¿Cuáles son nuestras Fortalezas?

( 
Consolidarlas
¿Dónde están las Oportunidades?
          ( 
Aprovecharlas
¿Cuáles son nuestras Debilidades? 
          ( 
Superarlas
¿Dónde quedan las Amenazas?
         ( 
Neutralizarlas
Análisis de los Factores claves de impacto
Los factores clave de impacto constituyen el diferencial de la organización y son imprescindibles para poder alcanzar los objetivos que nos hemos propuesto. Durante este ejercicio los analizaremos desde la perspectiva de la sustentabilidad con el fin de demostrar cómo la aplicación del Modelo de Gestión sostenible aumenta exponencialmente la posibilidad de maximizarlos.
Por lo general, se encuentran vinculados con: 
· Acceso a capital y fuentes de financiamiento.
· Equipos de trabajo con talento (RRHH).
· Organización y organicidad.
· Alianzas estratégicas* 
· Tecnología.

· Posicionamiento: comunicación- reputación- marca.
· Gestión del conocimiento.
· Administración y gestión de riesgos: mapa de vulnerabilidades
· Monitoreo permanente de la licencia social para operar.

· Innovación y rediseño (eco – innovación).

*Para mayor información acerca del tema “Alianzas estratégicas y Redes” se sugiere leer el documento que lleva el mismo nombre y que forma parte del ANEXO.  
Procesos Gerenciales
Otro de los temas que deberemos trabajar en profundidad es la selección de los procesos gerenciales que guiarán el accionar de las personas que tienen personal a cargo y marcarán el estilo de management de la organización.
· Estrategizar = definir y fijar objetivos

· Culturalizar = definir y fijar subjetivos 

· Planificar = asignar medios a fines
· Programar = el empleo de los medios
· Ejecutar
· Delegar
· Controlar / acompañar
           (construyendo confianza para poder compartir fracasos).
· Incentivar / motivar 

· Presupuestar

· Administrar recursos: económicos, humanos, tecnológicos, etc
Análisis del marco competitivo / coopetitivo
Durante el dictado de esta actividad se llevará a cabo un pormenorizado análisis de “nuestros competidores” desde el abordaje de las relaciones “ganar – ganar” vs las relaciones “ganar – perder”, a través de la técnica de “benchmarking” (compararnos con otras organizaciones del sector social que hacen muy bien su tarea sin importar el ámbito o cluster en el que operan) y que incluye factores tales como:
· ¿Quiénes son?

· ¿Cuál es su Misión, Visión y Propósito?

· ¿Cuál es su habilidad distintiva?

· ¿Cuál es su ventaja competitiva?

· ¿En qué se basa su Pacto Cultural?
· ¿Cómo es su estructura?

· ¿Quiénes son sus líderes?

· ¿Cómo está conformada su red de valor?

· ¿Quiénes son sus principales aliados estratégicos?

· ¿Cuáles y cómo son sus productos y servicios?

· ¿Quienes son su principal público objetivo – Target?

· ¿Cómo son su estrategias de Posicionamiento y Marcom?

· ¿Cómo se diferencian?

· ¿Qué hacen peor y mejor que nosotros?

· ¿En qué nos podríamos complementar con ellos y trabajar en equipo?
· Etc.

Para mayor información sobre las relaciones “ganar – ganar” se recomienda leer el documento “El valor de lo cotidiano en la construcción del bien común”  que forma parte del ANEXO.

QUIÉNES PARTICIPAN DEL TALLER Y DE QUE MANERA
Un equipo compuesto por los directivos y personal clave.

El desarrollo de este taller requiere de un alto grado de consenso entre los responsables de la organización y el equipo humano acerca de los temas que deben ser resueltos y puestos en marcha durante el transcurso de los próximos meses, comenzando ahora.
DESARROLLO DEL TALLER
El taller demanda por lo general 2 días continuos de trabajo absolutamente libres de interrupciones. Esto se asegura seleccionando un lugar alejado de la oficina que permita la total concentración de los participantes durante el dictado del mismo. Con anterioridad a esta actividad se establecerán los objetivos cuantitativos y cualitativos a ser alcanzados y se asignarán los responsables por las tareas que deben llevarse a cabo antes y durante el taller.
La clave de este plan no es la transmisión de conocimientos sobre cómo fijar objetivos, estrategias y planes de acción, sino trabajar directamente en la creación e implementación de estrategias y programas dirigidos a garantizar un proceso continuo de desarrollo que incluye, entre otras cosas, conocer dónde se encuentra hoy nuestra organización desde un punto de vista competitivo y coopetitivo, definir hacia dónde queremos ir, cuál es el mejor camino para llegar allí, qué debemos hacer, y quiénes serán los responsables para que las cosas deseadas y necesarias se hagan bien.
Durante el taller se analizarán los temas en los cuales debemos pensar cotidianamente – pero que no lo hacemos–  y se responde a preguntas que muchas veces no formulamos por temor a las respuestas.

COMPONENTES ESENCIALES
El taller debe atender tres aspectos esenciales: el logro de los objetivos, el aumento de nuestro nivel coopetitividad e impacto dentro de los mercados en los que operamos, y la creación de valor sostenible. 
El proceso de preparación de esta actividad es responsabilidad de los directivos, gerentes, tomadores de decisión y su personal clave, asegurando de esta manera un consenso entre las personas más importantes de la organización acerca de las principales acciones que deben ser ejecutadas en el corto, mediano y largo plazo, logrando de esta manera que todos los integrantes de la organización operen pensando en los mismos objetivos con el fin de cumplir con los postulados formulados en el Propósito, la Misión y la Visión, algo que generalmente no se observa en la mayoría de las organizaciones.
CÓMO EMPEZAR

El líder de la organización  debe actuar como detonador del proceso. 
Esto no admite ningún tipo de excepción, particularmente si tenemos en cuenta que su principal responsabilidad es asegurar la continuidad, el desarrollo y la supervivencia de la organización en el futuro.
Lo primero que debe hacer el líder es designar al equipo que participará e intervendrá en las diferentes etapas del taller. La selección se debe basar en el rol permanente que cumple cada uno en el logro de los objetivos.

En el caso de organizaciones que no cuentan con un número importante de miembros se recomienda la participación del total de su equipo humano.
AGENDA DEL TALLER
1. ¿CÓMO DEBE SER LA ORGANIZACIÓN? ¿QUÉ TIPO DE OPERACIÓN QUEREMOS?
La presentación deberá incluir temas tales como:
1. ¿A DÓNDE ESTAMOS HOY Y HACIA DÓNDE QUEREMOS IR?
2. LOS RESULTADOS QUE SE ESTÁN LOGRANDO

3. RESULTADOS QUE SE DESEAN ALCANZAR – OBJETIVOS
4. ¿QUÉ SE ESPERA DE LA ORGANIZACIÓN EN MATERIA DE INGRESOS, SUPERÁVIT Y CRECIMIENTO A FUTURO?
5. ALIANZAS ESTRATÉGICAS ACTUALES Y FUTURAS.

6. DIVERSIFICACIONES QUE ASEGUREN CRECIMIENTO
· RESPONSABLE POR LA PRESENTACIÓN: se sugiere que esta presentación esté a cargo del responsable operativo de la Fundación.
2. LA ORGANIZACIÓN Y LA GENTE
La presentación deberá incluir temas tales como:
1. LIDERAZGO Y GOBERNABILIDAD

2. DESCRIPCIÓN DE NUESTRO PACTO CULTURAL
3. LA ESTRUCTURA DE LA ORGANIZACIÓN ACTUAL Y FUTURA
4. LOS PROCESOS DE SELECCIÓN DE PERSONAL
5. LA CAPACITACIÓN
6. LAS REMUNERACIONES
7. ESQUEMA DE BENEFICIOS, PREMIOS Y CASTIGOS
8. REQUERIMIENTOS Y CAPACIDADES NECESARIAS PARA ALCANZAR LOS OBJETIVOS
9. CALIDAD DE SERVICIO BRINDADO A LOS CLIENTES INTERNOS
· RESPONSABLE POR LA PRESENTACIÓN:

3. LA INFRAESTRUCTURA
1. ¿CUÁL ES LA INFRAESTRUCTURA CON LA QUE CUENTA LA ORGANIZACIÓN HOY?
2. ¿TIENE OFICINAS PROPIAS?

3. ¿CUÁL ES EL NIVEL DE CONFORT DE LOS PUESTOS DE TRABAJO?

4. ¿CUENTA CON VEHÍCULOS PROPIOS?

5. ¿CUÁL ES EL EQUIPAMIENTO TECNOLÓGICO CON EL QUE CUENTAN LOS EMPLEADOS? ¿A QUIEN PERTENECE? ¿CADA CUANTO SE RENUEVA?
6. ¿LOS COSTOS DE LOS SERVICIOS QUE PRESTAN LOS PROVEEDORES DE INTERNET Y TELEFONIA CELULAR AL PERSONAL QUE TRABAJA EN LA ORGANIZACIÓN CORRE POR CUENTA DE ELLOS O LOS PAGA LA ORGANIZACIÓN?

· RESPONSABLE DE LA PRESENTACIÓN: 
4. LOS NIVELES ACTUALES DE CALIDAD Y EL CONOCIEMIENTO DE LAS OPINIONES DEL MERCADO ACERCA DE LA CALIDAD DE NUESTROS PRODUCTOS /SERVICIOS/ PROGRAMAS.

1. DESCRIPCIÓN DEL ESTADO ACTUAL
2. RECOMENDACIONES CON RESPECTO A ENCUESTAS Y OTROS ASPECTOS NECESARIOS PARA ESTAR AL TANTO DE LAS OPINIONES DE NUESTROS PÚBLICOS DE INTERÉS Y DEL MERCADO
3. NIVEL DE CALIDAD DE NUESTROS PRODUCTOS, SERVICIOS Y PROGRAMAS
4. CALIDAD DE SERVICIO BRINDADO A CLIENTES EXTERNOS
· RESPONSABLE POR LA PRESENTACIÓN:

5. LA ESTRUCTURA FINANCIERA, ECONÓMICA Y ADMINISTRATIVA.
1. PANORAMA FINANCIERO Y ECONÓMICO PRESENTE
2. LOS CRÉDITOS Y LAS COBRANZAS
3. EL CASH FLOW
4. PROYECCIONES DE RESULTADOS ECONÓMICOS Y FINANCIEROS EN EL MEDIANO Y LARGO PLAZO
5. LA INFORMACIÓN GERENCIAL ACTUAL Y FUTURA
6. EL TABLERO DE CONTROL ADMINISTRATIVO
7. AGENDA DE REUNIONES GERENCIALES PARA LA RENDICIÓN DE CUENTAS Y EL INVOLUCRAMIENTO DEL MANAGEMENT EN EL ALCANCE DE LOS OBJETIVOS
· RESPONSABLE POR LA PRESENTACIÓN:
6. LAS COMUNICACIONES
1. DEFINICIÓN DE NUESTRO PÚBLICO OBJETIVO Y DE NUESTROS PÚBLICOS DE INTERÉS
2. DESCRIPCIÓN DE NUESTRO POSICIONAMIENTO ACTUAL Y FUTURO – IMAGEN Y REPUTACIÓN DE MARCA
3. PRESENTACIÓN DE NUESTRO PLAN DE COMUNICACIONES 
4. PRESENTACIÓN DE NUESTRA ESTRATEGIA ON LINE PARA LA CONSTRUCCIÓN DE COMUNIDADES VIRTUALES.
5. RECOMENDACIONES PARA EL MEJORAMIENTO DE LAS COMUNICACIONES INTERNAS Y EXTERNAS

6. ACCIONES A IMPLEMENTAR PARA ASEGURAR LA EFECTIVIDAD DE NUESTRAS COMUNICACIONES
7. ESTADO ACTUAL DE NUESTRO DIÁLOGO CON LOS PÚBLICOS DE INTERÉS
· RESPONSABLE POR LA PRESENTACIÓN:
7. LA IDENTIFICACIÓN Y ELIMINACIÓN DE COSTOS DE LA 
NO CALIDAD.
1. DESCRIPCIÓN DEL ESTADO ACTUAL DE NUESTROS SERVICIOS
2. RECOMENDACIONES RELACIONADAS CON LAS ACCIONES A DESARROLLAR PARA ASEGURAR UNA PERMANENTE IDENTIFICACIÓN DE LOS COSTOS DERIVADOS DE HACER LAS COSAS MAL Y TENER QUE CORREGIRLAS
3. SELECCIONAR 5 ACTIVIDADES O PROGRAMAS PRIORITARIOS Y ESBOZAR UN PLAN DESTINADO A UNA ACCIÓN EFECTIVA PARA RESOLVER ESTOS PROBLEMAS
· RESPONSABLE POR LA PRESENTACIÓN:

8. ESCENARIOS POLÍTICOS, ECONÓMICOS, LABORALES Y SOCIALES QUE PUEDAN AFECTAR EL LOGRO DE LOS OBJETIVOS.
1. DESCRIPCIÓN DE LA SITUACIÓN POLÍTICA, ECONÓMICA Y SOCIAL DEL PAÍS, LA REGIÓN Y EL MUNDO.
2. DESCRIPCIÓN DE LA SITUACIÓN DE NUESTRO SECTOR Y DE LOS MERCADOS EN LOS QUE OPERAMOS
3. ANÁLISIS DE LOS DESAFÍOS PRESENTES Y CONSTRUCCIÓN DE ESCENARIOS FUTUROS
4. RECOMENDACIONES PARA ANTICIPARNOS A SITUACIONES DE RIESGO QUE SE PUEDAN VOLVER INCONTROLABLES
· RESPONSABLE POR LA PRESENTACIÓN: se sugiere que se invite a un experto externo a la organización para que presente este punto y nos dé una visión del contexto.
9. LOS “CLIENTES”.
1. ¿QUIÉNES SON NUESTROS PRINCIPALES “CLIENTES” Y A CUÁLES SEGMENTOS PERTENECEN?
2. ¿CUÁLES SON LAS VERDADERAS EXPECTATIVAS DE NUESTROS “CLIENTES” ACTUALES?
3. ¿QUÉ OPINAN DE LA CALIDAD DE NUESTROS PRODUCTOS, SERVICIOS Y PROGRAMAS Y DE LOS NIVELES DE ATENCIÓN QUE RECIBEN?
4. ¿CÓMO SON NUESTRAS RELACIONES CON LOS “CLIENTES”?
5. ¿QUÉ ES LO QUE MÁS VALORAN?
6. ¿QUÉ HACEMOS PARA RETENERLOS?
7. ¿POR QUÉ LOS “CLIENTES” SON “CLIENTES”?
8. ¿POR QUÉ LOS “NO CLIENTES” NO SON “CLIENTES”?
9. RAZONES POR LA PÉRDIDA DE “CLIENTES”
10. ¿QUIÉNES DEBERÍAN SER NUESTROS “CLIENTES” Y TODAVÍA NO LO SON?
· RESPONSABLE POR LA PRESENTACIÓN:
10. LA LÍNEA DE PRODUCTOS Y SERVICIOS
1. ¿QUÉ MODIFICACIONES DEBERÍAN INTRODUCIRSE EN NUESTRA LÍNEA ACTUAL DE PRODUCTOS, SERVICIOS Y PROGRAMAS?
2. ¿QUÉ NUEVOS PRODUCTOS, SERVICIOS Y PROGRAMAS DEBERÍAMOS DESARROLLAR?

· RESPONSABLE POR LA PRESENTACIÓN:
11. LAS ESTRATEGIAS DE MARKETING Y FUNDRAISING
1. LA PARTICIPACIÓN EN EL MERCADO.
2. EL MARCO COMPETITIVO Y COOPETITIVO
3. LA LÍNEA DE PRODUCTOS, SERVICIOS Y PROGRAMAS ACTUAL Y FUTURA
4. LAS ESTRATEGIAS DE VALOR AGREGADO QUE DEBEN SER DESARROLLADAS
5. INNOVACIONES A SER INCORPORADAS A LAS ESTRATEGIAS DE COMERCIALIZACION Y FUNDRAISING EN EL MUNDO ON LINE Y OFF LINE.
6. NUEVAS FUENTES DE FINANCIAMIENTO A NIVEL LOCAL, REGIONAL E INTERNACIONAL.
· RESPONSABLE POR LA PRESENTACIÓN:
12. LOS COMPETIDORES - COOPETIDORES
1. ¿QUIÉNES SON? ¿HACIA DÓNDE VAN?

2. ¿CUÁLES Y CÓMO SON SUS PRODUCTOS,SERVICIOS Y PROGRAMAS?
3. ¿CUÁLES SON SUS NIVELES DE CALIDAD?
4. ¿QUIÉNES Y CÓMO SON SUS CLIENTES?¿A QUÉ CLIENTES LLEGAN Y CUÁLES CONSIGUEN RETENER?

5. ¿CUÁLES SON SUS TÁCTICAS DE DIFERENCIACIÓN?

6. ¿CÓMO SON SUS ESTRATEGIAS DE MARKETING Y FUNDRAISING?

7. ¿QUÉ HACEN MEJOR Y PEOR QUE NOSOTROS?
8. ¿QUÉ SE PUEDE APRENDER Y ADAPTAR DE ELLOS?
9. ¿EN QUÉ NOS PODRÍAMOS COMPLEMENTAR?

10. ¿CUALES SON NUESTRAS VENTAJAS COMPETITIVAS, COMPARATIVAS Y COOPETITIVAS?

· RESPONSABLE POR LA PRESENTACIÓN:
13. ANÁLISIS DE LAS FORTALEZAS Y DEBILIDADES INTERNAS.

1. INVENTARIO DE LAS PRINCIPALES FORTALEZAS Y DEBILIDADES INTERNAS
2. BRAINSTORMING COLECTIVO Y HORIZONTAL PARA CONSOLIDAR LAS FORTALEZAS Y SUPERAR LAS DEBILIDADES
· RESPONSABLE POR LA PRESENTACIÓN
14. ANÁLISIS DE LAS OPORTUNIDADES Y AMENAZAS EXTERNAS
1. INVENTARIO DE LAS PRINCIPALES OPORTUNIDADES Y DESAFÍOS EXTERNOS
2. BRAINSTORMING COLECTIVO Y HORIZONTAL PARA APROVECHAR LAS OPORTUNIDADES Y NEUTRALIZAR LAS AMENAZAS
· RESPONSABLE POR LA PRESENTACION: 
15.  GESTIÓN DEL CONOCIMIENTO
1. MAPA DEL CAPITAL SOCIAL DE LA ORGANIZACIÓN
2. DIALOGO CON STAKEHOLDERS.
3. LA ORBITA
· RESPONSABLE POR LA PRESENTACIÓN:
16. INNOVACIÓN Y REDISEÑO 
1. RESPONSABILIDAD SOCIAL DE LAS ORGANIZACIONES: PROGRAMAS Y ACTIVIDADES.
2. ADHESIÓN A MARCOS REGULATORIOS Y ESTANDARES INTERNACIONALES.
3. ADHESIÓN A PRÁCTICAS DE COMERCIO JUSTO Y CONSUMO RESPONSABLE
4. MEDICIÓN DE IMPACTO: HUELLA AMBIENTAL Y SOCIAL

5. ECOINNOVACIÓN Y NUEVAS ECONOMÍAS

6. NEGOCIOS INCLUSIVOS
7. BENCHMARKING CON LAS MEJORES PRÁCTICAS QUE IMPULSA Y PROMUEVE SISTEMA B.

8. REDUCCIÓN – RECICLADO – REUSO.
9. CONTROL DE DAÑOS, RENEGERACIÓN Y RESILIENCIA

10. OBSERVATORIO SOCIAL.

· RESPONSABLE POR LA PRESENTACION: 
Toda la información que hemos reunido a lo largo de estos encuentros, sumada a las presentaciones y a las conclusiones que hemos arribado, nos permitirá contar con la información necesaria como para poder descubrir, identificar y definir claramente la habilidad distintiva de nuestra organización.

LA HABILIDAD DISTINTIVA DE NUESTRA ORGANIZACIÓN
¿Qué es aquello que hacemos mejor que nadie?
ES TIEMPO DE ACTUAR ESTRATÉGICAMENTE

Una vez que hemos finalizado con estos encuentros y reuniones preparatorias que nos permiten saber dónde estamos hoy y hacia dónde queremos ir, es hora de reunir a nuestro equipo ejecutivo para elaborar un Plan estratégico de crecimiento sostenible para los próximos 5 o 10 años, que luego deberá ser presentado a la alta dirección para su consenso y aprobación.
A continuación se presenta una guía que servirá como instructivo para el armado de dicho Plan:
Guía de diseño para la implementación de un Plan estratégico sostenible 
Primera etapa: Fase incubadora/ Aceleradora        
Definición de:

- Misión

  
- Visión                             
- Propósito                              
- Pacto Cultural (gestión por subjetivos)                             
- Análisis de contexto (escenarios)
- Mapeo de referentes y stakeholders.
- Definir nuestra Habilidad distintiva

· Alianzas estratégicas

(coopetencia: relaciones ganar - ganar)

· Estrategia
(abordaje sistémico)
· Objetivos 

(específicos - realistas – alcanzables - medibles – traceables)
· Análisis de riesgos 
(escenarios futuros – mapa de vulnerabilidades y planes de contingencia)
· Estructura / Organigrama 
(funciones y responsabilidades)

· Planificación de Programas y Acciones.

· Cronogramas por área o departamento

· Presupuestación

· Sistema de gestión sostenible

      (modelo de gestión por objetivos y subjetivos)
Segunda etapa: Start up & Implementación

Puesta en marcha

- Equipos de trabajo.



- Manual de Funciones y responsabilidades.



- Política Comercial y Marcom/ búsqueda de fondos.                           

- Política de RSO – Balance de sostenibilidad.                         

- Plan de negocios económico y financiero (cash flow - punto de equilibrio- ROI)
- Administración: tablero de control de gestión de triple cuenta de resultados.

- Gestión del conocimiento (adhesión a los marcos regulatorios internacionales)

- Innovación y rediseño* (eco – innovación)
*A partir de incorporar en nuestra planificación estratégica las capacidades instaladas en las nuevas economías y en los ecosistemas políticos, económicos, sociales y culturales de nueva generación (para mayor información sobre estos temas se sugiere leer los documentos sobre el tema Dimensión de la creación de valor económico sostenible alojados en la carpeta “Creación de Valor económico sostenible” que se encuentra dentro del Anexo).
RESULTADOS QUE SE ESPERAN ALCANZAR DESPUÉS DEL TALLER

1. Revisión y ratificación del Propósito, la Misión, la Visión y el Pacto cultural de la organización para tener a la totalidad de nuestra gente y a nuestros principales colaboradores alineados con estos postulados.

2. Empoderamiento de la dirección ejecutiva de la organización y de sus equipos a través del desarrollo de un estilo de liderazgo basado en los valores de la sustentabilidad.
3. Descubrir nuestra habilidad distintiva y nuestras ventajas competitivas y coopetitivas.
4. Definir la escala de la estructura con la que vamos a operar, establecer los objetivos de corto, mediano y largo plazo, definir los Programas y acciones y los cronogramas por área, identificar los responsables de alcanzarlos, y tener a todos nuestros equipos alineados con el alcance de dichos objetivos.
5. Contar con los insumos y la información necesaria para la elaboración de un Plan estratégico de corto, mediano y largo plazo que incluya la elaboración de un Plan de negocios económico financiero de triple cuenta de resultados.
6. Definir nuestro Posicionamiento y diseñar nuestro Plan de comunicaciones desde el abordaje de la Comunicación sostenible y no violenta.
7. Reorganizar nuestra administración y rearmar nuestro tablero de control a partir de conocer nuestro mapa de vulnerabilidades y construir nuestro plan de gestión y administración de riesgos.
8. Conocer el mapa de nuestras alianzas estratégicas actuales y futuras, y ver cómo nos sumamos a los colectivos de organizaciones que trabajan en clusters temáticos y geográficos que nos competen tanto a nivel local, como regional y global.
9. Crear el área de Gestión del conocimiento, innovación y rediseño.

10.  Preparar las bases para llevar a la organización a una nueva etapa de desarrollo y crecimiento a través de la cual podamos participar en los colectivos que operan a en la región y en el mundo desde el paradigma de la sustentabilidad:
· Adhesión a los marcos regulatorios internacionales: Convenciones de Naciones Unidas sobre medio ambiente, Normas ISO 14.000 y 20.000, Global Reporting Initiative GRI, Pacto Mundial Global, Objetivos del Milenio, Objetivos del Desarrollo Sostenible de Naciones Unidas, etc.
· Desarrollo de programas específicos que aseguren la Inclusión, la equidad y el acceso a las oportunidades de las comunidades donde operamos desde nuestra Responsabilidad Social como organización – RSO.
· Sumarnos a Sistema B. 
(se sugiere muy especialmente tomar contacto con los líderes multiplicadores de Sistema B para acceder a la encuesta de certificación con el fin de incorporar nuevas miradas y abordajes, y también nuevas dimensiones y prácticas).
· Medición de impacto: incorporar en nuestras prácticas la evaluación de nuestro impacto social y ambiental, la trazabilidad de nuestra huella, el uso de energías renovables, y desarrollar planes de contingencia para el control de daños, la regeneración y la resiliencia.
· Redefinir nuestro proceso de toma de decisiones para asegurar la gobernabilidad de la organización, operando desde la búsqueda de legitimidad, validación interna y externa, máxima transparencia y libre acceso a la información y a los actos de gobierno.
· Rendición de cuentas: editar nuestro propio balance de sostenibilidad y seguir las recomendaciones del GRI en todo lo que se refiere a La pauta de la verdad. 

· Encuadrar nuestro accionar dentro de las normas de comercio justo y consumo responsable y solidario, y a través de incorporar nuevas prácticas en eco-innovación sumarnos a las economías colaborativas y las nuevas economías*.
· Promover junto con otros actores sociales la construcción de un observatorio social sobre los temas en los que trabajamos.
· Construir nuestro mapa de stakeholders y mapear nuestro capital social y nuestra órbita.

· Definir de qué forma concreta vamos a desarrollar acciones que nos permitan crear valor social al mismo tiempo que contribuimos a crear valor político, económico, ambiental y espiritual (modelo de creación de valor sostenible).
· Para mayor información acerca de las dimensiones de creación de valor económico sostenible: estándares y marcos regulatorios internacionales, las nuevas economías, la eco-innovación y el rediseño, etc, se recomienda leer los documentos que se encuentran en la carpeta “Dimensiones de la creación de valor económico sostenible” que se citan como material complementario dentro del ANEXO.
Taller de liderazgo y estrategia para aumentar la coopetitivdiad de las organizaciones del sector social
CRONOGRAMA DE ENCUENTROS Y REUNIONES
ETAPA PREPARATORIA
Primera reunión

· Conociéndonos y generando confianza

Encuentro con los principales directivos, ejecutivos y decisores para escuchar los problemas, las necesidades y los desafíos que enfrenta la organización.  
Durante esta reunión se presentará la metodología de trabajo, el abordaje de la consultoría desde el paradigma de la sustentabilidad, y se distribuirá entre los asistentes una copia de los documentos “Principio de mínimo consenso” y  “Ciclos de vida de las organizaciones sociales: los desafíos de nacer, crecer y consolidarse” (que se encuentran dentro de los materiales alojados en la carpeta ANEXO) con el fin de que los estudien a fondo para, en la próxima reunión, poder definir si existe la posibilidad de poder alcanzar entre todos los integrantes de la organización un mínimo consenso que nos permita seguir avanzando, y en qué etapa de su ciclo de vida se encuentra la organización hoy.
· Una vez finalizado este primer encuentro se confeccionará una Minuta de reunión en la que se expondrán los temas conversados con el fin de que el equipo directivo rectifique o ratifique los contenidos de la minuta que luego serán utilizados para la realización de un diagnóstico.

Segunda reunión 

Nuevo encuentro con los asistentes a la primer reunión para discutir y analizar en forma colectiva el ciclo de vida en el que se encuentra la organización hoy con el fin de poder contar con un diagnóstico acertado. Y también discutir entre todos las posibles soluciones a los problemas detectados y caminos de acción de cara al futuro con respecto a este tema en particular.
· Una vez finalizada este encuentro se confeccionará una nueva Minuta de reunión que presentará las características del ciclo de vida que ha sido identificado,  las conclusiones a las que se arribó con los aportes que realizó el equipo, y los posibles caminos de acción a seguir.
Tercera reunión 

En base a los escenarios y las conclusiones a las que se arribó durante las dos primeras reuniones, el consultor presentará un diagnóstico y una propuesta de trabajo que constará de los siguientes elementos:

· Presentación del ciclo de vida en el que se encuentra la organización.
· Descripción del marco conceptual.
· Presentación de los lineamientos para la confección de un plan estratégico.

· Presentación del Modelo sistémico cognitivo de la estrategia.
· Presentación del taller de liderazgo y estrategia para la coopetitividad y sus diferentes etapas.

Durante esta reunión se definirán las características de la consultoría, el alcance del trabajo a realizar, los objetivos, las personas de la organización que participarán del taller, el cronograma de reuniones, etc.
PRIMERA ETAPA
Se organizará una primera jornada de trabajo de un día de duración en la que el consultor presentará el tema “Cambio de paradigma y creación de valor sostenible” con el fin de nivelar los conocimientos del equipo de dirección acerca del paradigma de la sustentabilidad y las formas sostenibles de desarrollo humano para sociedades sostenibles, y de esa forma poder alinear sus miradas.

Durante este encuentro se tratarán los temas centrales del taller que son: 

· El cambio de paradigma de la revolución industrial a la era del conocimiento.

· El liderazgo en valores para la sustentabilidad.

· La dimensión estratégica de la gestión

· La coopetitividad como propuesta superadora.

· La gestión sostenible.
· La creación de valor sostenible.
Al finalizar el encuentro se les entregará a los asistentes una carpeta con documentos vinculados con los temas que se trataron durante la reunión.

SEGUNDA ETAPA
Se organizará una segunda reunión para presentar los materiales que describen el alcance y los contenidos del “Taller de liderazgo y estrategia para aumentar la coopetitividad de las organizaciones del sector social”.

Durante este encuentro se presentará:

· La Guía de diseño para el armado y la implementación de un Plan estratégico sostenible.

· El modelo sistémico cognitivo de la estrategia.

· El Taller con sus diferentes módulos, etapas y contenidos.

· La agenda del Taller.
· Los resultados que se esperan alcanzar después del taller.

Al finalizar este encuentro tendremos que decidir quienes serán las personas del equipo directivo, ejecutivo y gerencial que liderarán este proceso, harán las presentaciones de los temas, y el personal de la organización que participará en cada una de las diferentes etapas del proceso.

TERCERA ETAPA
· Alineamiento de la Misión, Visión y Propósito de la organización.

· Definición de aquellas cosas que nunca deben cambiar en nuestra organización.

· Identificación de las necesidades urgentes y los temas importantes.

· Presentación del modelo triciclo.

· Devolución a todo el personal de las conclusiones a las que se arribó.

· Modelo de Gestión sostenible: identificación de los ejes para el proceso de toma de decisiones.

CUARTA ETAPA
· Preparación con los directivos y ejecutivos del dictado del “Taller de liderazgo y estrategia para aumentar la coopetitividad de las organizaciones del sector social”.

· OBJETIVOS DEL TALLER

· GAP ANALISIS

· MATRIZ FODA

· ANÁLISIS DE LOS FACTORES CLAVE DE IMPACTO

· ANÁLISIS DE LOS PROCESOS GERENCIALES

· ANÁLISIS DEL MARCO COMPETITIVO / COOPETITIVO.

· SELECCIÓN DE LAS PERSONAS QUE PARTICIPAN DEL TALLER Y DE QUE MANERA.

· DESARROLLO DEL TALLER

· AGENDA DEL TALLER
El taller demanda por lo general 2 días continuos de trabajo absolutamente libres de interrupciones y participan del mismo los directivos y personal clave previamente seleccionado.
QUINTA ETAPA
Elaboración de un Plan estratégico sostenible de corto, mediano y largo plazo.
· Fase incubadora / Aceleradora

Misión, Visión, Propósito, Pacto Cultural, Análisis de contexto, Definición de la habilidad distintiva de la organización, Alianzas estratégicas, Objetivos, Análisis de riesgos, Mapeo de referentes y stakeholders, Estructura / Organigrama, Planificación de programas y acciones, Cronograma por área o departamento, Plan de negocios económico y financiero, Sistema de gestión sostenible.

· Start up & Implementación

Selección de los equipos de trabajo, Manual de Funciones y Responsabilidades, Política Comercial / Marcom / Fundraising, Política de RSO, Plan de negocios económico y financiero (cash flow - punto de equilibrio- ROI), Administración: tablero de control de gestión de triple cuenta de resultados, Gestión de conocimiento, Innovación y rediseño.

Materiales para el TALLER 
1. Listado de las direcciones de las páginas web, de los soportes on line de la organización y recolección de materiales gráficos que haya utilizado la fundación para sus comunicaciones.
2. Recolección de publicaciones que haya editado la fundación.

3. Elaboración de un informe con la reconstrucción de la historia de la fundación describiendo sus principales logros y sus responsables.

4. Responder el cuestionario de las 60 preguntas frecuentes sobre la organización.
5. Preparar el Organigrama de la fundación: listado de los miembros y empleados con sus respectivos cargos y la descripción de sus funciones y responsabilidades. 

6. Armado de una carpeta con los CV profesionales de todas las personas que van a participar del taller.
7. Manuales de procedimiento (en el caso de que los hubiera).
8. Listado de proyectos en los que están trabajando los diferentes equipos  en la actualidad: nombre de cada proyecto, fecha de inicio, fecha de finalización, carga horaria que demanda semanal o mensualmente, recursos, presupuesto, estructura, etc.
9. Flujo mensual de trabajo por área y cronograma de actividades a desarrollar de aquí hasta fin de año.
10. Listado de “clientes” con una descripción de los productos, servicios y programas que recibe cada uno y qué persona del equipo los atiende.

11. Listado de nuestras Alianzas estratégicas con otras organizaciones del sector social, privado y público y redes en las que operamos.
12. Mapeo de referentes y stakeholders (personas u organizaciones que pueden afectar o ser afectados por la actividad de la organización).
13. Descripción del esquema actual de gobernabilidad y toma de decisiones.
14. Administración: facturación de los últimos tres años y herramientas de gestión y control administrativo que se usan actualmente. Plan de negocios económico-financiero del corriente año.
15. Listado de competidores y coopetidores actuales divididos por productos, servicios y programas, características de cada uno, y descripción de sus habilidades distintivas, etc.

16. Descripción de la tecnología con la que cuentan nuestros empleados y una breve descripción de las comodidades actuales de los puestos de trabajo.
17. Descripción de cómo le gustaría al líder que fuera la organización dentro de 10 años (pensar y definir cuál debería ser la escala, el volumen, la participación en el mercado, las habilidades distintivas de la organización para ese entonces y el modelo de creación de valor).
Observaciones:
Temas operativos para tener en cuenta vinculados con la contratación de un consultor externo.
Antes de arrancar con el dictado taller el consultor deberá mantener una serie de reuniones previas con los ejecutivos máximos de la organización con el fin de analizar juntos los contenidos de esta actividad, y definir cómo debería darse el abordaje y el acercamiento a la organización. 
Una vez que se haya logrado un principio de mínimo consenso entre el consultor y los decisores se procederá a dar los siguientes pasos:
· Organización de reuniones entre el consultor y los directivos de la fundación, y también con el filántropo principal, con el fin de buscar la validación externa necesaria como para poder avanzar con el dictado de los talleres.
· Envío a todos los integrantes de la organización de una comunicación institucional para informarles acerca de la decisión de comenzar a trabajar, con la participación de todos, en el armado de un Plan estratégico de corto, mediano y largo plazo con el fin de prepararnos para enfrentar los desafíos que nos presenta el futuro y poder alcanzar nuestro máximo nivel de excelencia. En esta comunicación también se informará acerca de decisión de contratar a un consultor para que nos acompañe en la elaboración de dicho Plan y se adjuntará el CV del consultor.
· Analizar la posibilidad de enviarle a los participantes diferentes materiales inspiradores vinculados con la preparación del taller con el fin de instruirlos acerca de los temas que vamos a abordar y motivarlos a participar activamente del mismo.
ANEXO
DOCUMENTOS COMPLEMENTARIOS
Materiales que hay que trabajar previamente con la alta dirección con el fin de obtener el consenso necesario para después ser compartidos y utilizados con los diferentes equipos y participantes del Taller.
· Principio de mínimo consenso.
· Posicionamiento y Marcas.
· 60 Preguntas frecuentes sobre la organización. 

· Ciclo de vida de las organizaciones sociales.
· Misión
· Cómo definir una Misión.
· Definiendo la Misión.
· Misión: Formulario de evaluación.
· Texto de la conferencia sobre “Cambio de paradigma y creación de valor sostenible” y resumen.
· Organizaciones de nueva generación.
· Alianzas estratégicas y redes.

· El valor de lo cotidiano en la construcción del bien común.
· Viejo y Nuevo paradigma.
· Gráfico del modelo sistémico cognitivo de la estrategia: formulación e implementación.

· Gestión por subjetivos
 
(carpeta) Nota: falta armar un único documento, mientras tanto por favor seguir el orden de lectura que se sugiere en el final de la carátula.
· Dimensiones de la Creación de valor económico sostenible (carpeta) Nota: falta armar un único documento, mientras tanto por favor seguir el orden de lectura que se sugiere en el final de la carátula.
· El paradigma de la insostenibilidad. .
Anotaciones
60 PREGUNTAS FRECUENTES SOBRE LA FUNDACIÓN
“Amigos de las lagunas costeras de Rocha”

ACTIVIDAD

1. ¿A qué se dedica La Fundación y cuándo se fundó? (MISION)

2. ¿Quién la fundó?

3. ¿Cuál es el propósito La Fundación?

4. ¿Cómo surgió la idea de La Fundación?

5. ¿Dónde actúa La Fundación?

6. ¿Qué quiere lograr La Fundación? (VISION)

7. ¿Cómo piensa lograrlo?

8. ¿Cuáles son los servicios que ofrece La Fundación y las actividades que realiza?

9. ¿Cuáles son los desafíos más importantes que deberá enfrentar? 

10. ¿Cuáles son los objetivos estratégicos de La Fundación para este año?

11. ¿Y para los próximos cinco años?
ORGANIZACIÓN Y GESTION

12. ¿Qué tipo de fundación es La Fundación?

13. ¿Quién es el actual Presidente de La Fundación?

14. ¿De dónde provienen los fondos de La Fundación?
15. ¿La Fundación proyecta acciones propias de fundraising? 

16. ¿Cuáles fueron los desembolsos que realizó La Fundación hasta el momento?

17. ¿Cuál es el total de los fondos que tiene comprometidos a futuro?

18. ¿Quiénes dirigen e integran La Fundación?

19. ¿Cómo selecciona La Fundación a los miembros de su Comité Ejecutivo?

20. ¿Cuál es la trayectoria de las personas que conforman La Fundación?

21. ¿Cuál es la estructura legal de La Fundación?

22. ¿Cuál es la estructura operacional de La Fundación?

23. ¿Cómo selecciona La Fundación a su personal?

24. ¿Capacitan a su personal? ¿Cómo?

25. ¿Cómo mide La Fundación el desempeño de su personal y con qué periodicidad se evalúa la gestión?

26. ¿En qué consisten los monitoreos que se realizan y quién es el responsable?

27. ¿Cuáles son los aspectos más relevantes que se evalúan en cada proyecto?

28. ¿La Fundación trabaja con voluntarios?

29. ¿Cuál es la habilidad distintiva de la Fundación?

30. ¿Cómo está conformada su red de valor?

FILOSOFIA

31. ¿Qué valores o principios sustentan el accionar de La Fundación? 

32. ¿Cuenta con algún padrino o guía ideológico?

33. ¿Cuál es el cambio sobre el cual está trabajando concretamente?

REGION

34. ¿Por qué La Fundación trabaja en............... (definir lugar geográfico)?

35. ¿Cuáles son los problemas locales con los que se encuentra La Fundación?

36. ¿Cuáles consideran que son los públicos objetivos más resistentes?

37. ¿Cómo trabajará La Fundación para vencer esas resistencias?

COMUNICACION

38. ¿Cuáles son los públicos objetivos de La Fundación?

39. ¿Cómo es la comunicación de La Fundación?

40. ¿Cómo está conformado su departamento y equipo de comunicaciones?

CENTRO DE INNOVACIÓN SOCIAL

CICLOS DE VIDA DE LAS ORGANIZACIONES SOCIALES

Ciclos de Vida de las Organizaciones Sociales: los desafíos

de nacer, crecer y consolidarse

Por Mercedes Jones
Introducción

La credibilidad de la que gozan la entidades sin fines de lucro en la opinión pública es su principal capital. La responsabilidad por el bien común, que caracteriza su accionar, es un factor que debe ser garantizado para que las organizaciones sociales puedan crecer y fortalecerse.

Por lo tanto la reflexión acerca del papel que las organizaciones sociales están desempeñando en nuestras sociedades se vuelve imprescindible. 

En este sentido, es de particular importancia consolidar su legitimidad propiciando conductas que tiendan a hacerlas por un lado cada vez más responsables del contexto social, y por el otro más eficaces en su trabajo por una comunidad saludable. Esto implica instalar modelos que fomenten la efectividad de sus acciones, y fortalezcan los procesos de colaboración entre sectores. 

En este seminario sobre los  ciclos de vida de las organizaciones sociales se explorarán algunas claves del ciclo vital y el desarrollo de las entidades sociales brindando orientación para entender el desafío que implica gestionarlas a lo largo del tiempo.

Conviene tener en cuenta que las organizaciones sociales son el resultado de la creación humana, no nacen ni se reproducen por generación espontánea, su existencia implica un esfuerzo. Hay que fundarlas, aportarles recursos y darles una personalidad jurídica y legal. Como productos sociales, a lo largo de su vida, son afectadas por cambios, crisis, períodos de auge y decaimiento.
En otras palabras las organizaciones sociales, al igual que las personas, son influenciadas de diversas maneras por el paso del tiempo. En este sentido, resultaría útil que aquellos equipos que las dirigen y gestionan tomaran en cuenta las distintas etapas que viven las entidades en las que participan y reconocieran algunos de los desafíos que las caracterizan. Sin embargo, pocas veces se analizan los períodos que transitan las organizaciones en función del tipo de habilidades que deberían tener sus miembros para enfrentar con éxito cada etapa particular del ciclo de vida institucional. Dicho más sencillamente, así como las personas son afectadas de manera distinta por las ocupaciones propias de cada momento de su vida – infancia, adolescencia, adultez, madurez, vejez – las organizaciones también deben responder a diferentes interrogantes y desarrollar variadas aptitudes. 
Es muy distinto el desafío de iniciar una organización que el desafío de crecer o consolidarse. Son diferentes las demandas de trabajo de un cuerpo de gobierno de una organización que recién se inicia, donde todo está aún por hacerse, que la tarea de integrar la comisión directiva de una organización con veinte o más años de existencia, en la que ya se dispone de una experiencia concreta y donde hay una historia que condiciona las decisiones. Pero, sin importar cuán antigua sea la vida de las organizaciones, o cuán grandes se hayan desarrollado, casi nunca se reflexiona sobre cuáles fueron los procesos que impulsaron a las entidades hasta transformarse en aquello que son hoy.

Una noción que ayudaría a comprender la longevidad organizacional es aquella que se sintetiza en una frase que se atribuye a Charles Darwin: “No es la especie más fuerte, la que sobrevive, ni tampoco la más inteligente, sino la más sensible al cambio”. Esta idea permitió a Darwin explicar la supervivencia de las especies. Pero, también resume con claridad lo que recientemente estudiosos de las organizaciones han comprobado: la entidad que tiene mayor percepción del  cambio es aquella que se adapta mejor a él. En otras palabras, la organización que se adapta al cambio logra mejores resultados en términos de sustentabilidad y supervivencia. La flexibilidad y el autocontrol son las claves. De la misma manera, aunque trabajen en el mismo campo, no todas las organizaciones nacen con los mismos propósitos, siguen el mismo camino, o sostienen los mismos valores, tampoco brindan las mismas respuestas frente a iguales desafíos. En el mundo se reconoce la existencia de una infinidad de organizaciones que persiguen fines sociales, habitualmente asociadas con organizaciones de la sociedad civil. Algunas de ellas logran un gran éxito en brindar soluciones eficaces a problemas que les preocupan, otras no. Entonces:

¿Dónde está la diferencia? ¿Cuáles son los factores que determinan el éxito o el fracaso de organizaciones que en apariencia tienen recursos equivalentes e inclusive se ocupan de temas similares? ¿Unas son más fuertes que las otras? ¿Quizás son más inteligentes? ¿O simplemente se adaptan mejor al cambio?

La evidencia demuestra que una organización construye su propia historia, tiene sus particularidades y adquiere características únicas. Todo lo cual indicaría que no es predecible el proceso de desarrollo que tendrá a lo largo del tiempo. Sin embargo, una diversidad de estudios confirma que hay procesos de crecimiento institucionales que de cierta manera se parecen. Esto permitiría aceptar que cada organización es única, pero en su proceso vital se pueden distinguir algunas etapas de crecimiento que son comunes a todas. 
A continuación se desarrollarán una serie de elementos que son compartidos por la mayoría de ellas.
Distintas maneras de comprender el paso del tiempo en las organizaciones sociales

Crecer y perdurar no es una tarea fácil. Las entidades deben superar los desafíos impuestos por el contexto, satisfacer a los destinatarios de sus esfuerzos, y preservar la legitimidad de sus propósitos demostrando –con resultados de impacto positivo- que tiene sentido su existencia.

Es así que el comienzo de algunas organizaciones está señalado de un modo claro y su nacimiento puede fijarse concretamente en términos de un año, de un mes, y en algunos casos, inclusive, de un día y una hora determinadas. Pero, no siempre  las organizaciones presentan marcas definidas de su aparición y de su terminación, ya sea por no estar registradas, o por haber crecido por un tiempo y luego haberse disuelto gradual e imperceptiblemente. En estos casos no es posible determinar la extensión de su existencia. Estas observaciones realizadas por el sociólogo estadounidense de origen ruso Pitrim Sorokin en 1966 muestran que, al igual que los organismos vivos, las organizaciones sociales tienen ciclos vitales. Ellas nacen, crecen, se desarrollan y  adquieren madurez. Comienzan a declinar y a envejecer, y , finalmente, en muchos casos mueren o reviven.

“En un momento dado la organización emerge como una unidad colectiva, separada y reconocible, comenzando a funcionar como una individualidad entre miles de otras organizaciones e instituciones. Este funcionamiento podría ser más corto o más largo. A veces es tan breve, que la organización muere en su etapa “pre-natal”, antes de su surgimiento. Otras, perduran durante cierto lapso y luego, al perder sus rasgos esenciales, empiezan a desintegrarse, súbita o gradualmente, tornándose cada vez menos identificable, hasta que, finalmente, como una ola existe durante unos instantes, para desaparecer arrollada en el conjunto, se disuelven en el océano de otras organizaciones e instituciones”. (Sorokin).

Estos modelos de ciclos vitales pueden ser aplicados a distintos tipos de organizaciones pero, con el tiempo, adquirieron un mayor desarrollo y utilización en el campo empresarial. 
En este texto se realiza una adaptación de los mismos a las organizaciones de la sociedad civil porque para alcanzar la creación de valor sostenible es imprescindible la articulación de los tres sectores: el público, el privado y el social. Concretamente los ciclos vitales son pensados como metáforas, maneras figuradas de explicar el crecimiento de las organizaciones a partir de la comparación con las etapas de crecimiento de los organismos vivos. Para entender la noción de “ciclo de vida” se debe tomar en cuenta la edad de la organización, pero también su tamaño y la escala de las actividades que desarrolla.
El concepto de “ciclo vital” supone que las organizaciones sociales –como las personas- transitan por etapas características que:

1. Tienen que ser secuenciales (una después de la otra).
2. Ocurren como un progreso jerárquico (las primera etapas son más simples que las siguientes).

3. Puede no ser fácil revertir el proceso (cuando se inicia una etapa de transformación es muy difícil volver atrás).
4. Comprenden tanto a las acciones institucionales como a sus estructuras (las modificaciones se producen en toda la organización). 

Efectivamente, a la infancia le sigue la adolescencia, cada etapa de la vida es más compleja que la anterior, no se puede comenzar de nuevo, y los cambios de cada período involucran a toda la persona.

El número de etapas identificadas por los distintos investigadores puede variar ampliamente según la granularidad de sus estudios. Es decir, la cantidad de etapas dependen del nivel de detalle en el que se quiera describir cada ciclo. Algunos analistas delimitan alrededor de diez etapas en el ciclo organizacional mientras que otros las reducen a poco más de dos: una etapa de crecimiento y otra de envejecimiento.
La mayoría de los modelos, sin embargo, adhieren a una perspectiva que comprime los ciclos en cinco o más períodos que pueden enumerarse simplemente como inicio, crecimiento, madurez, declinación y muerte. Vale la pena subrayar que las etapas, estrictamente hablando, no son posibles de trasladar a todas las organizaciones de la misma forma ni tienen el mismo tiempo de duración. Sin embargo, reflexionar sobre los ciclos de vida de las organizaciones no es un ejercicio meramente teórico o académico, por el contrario, ha demostrado ser muy útil para mejorar la gestión de algunas entidades. Pensar en los ciclos de vida obliga a prestar atención a la historia de la organización unida al momento presente, a los procesos de provisión de recursos y capacidades, y a las estrategias de resolución de conflictos que fue llevando adelante cada entidad a lo largo del tiempo.

Pensar en el pasado –desde el presente- permitiría proyectar el futuro con mayor realismo.

El aporte de Adizes: cada etapa con sus desafíos

El consultor internacional Ichak Adizes, experto en temas de management y liderazgo,  propone un modelo de ciclo de vida organizacional compuesto de nueve etapas

divididas en tres fases generales: 

1. Entidades que están en una etapa de crecimiento.
2. Entidades que maduran.
3. Instituciones que envejecen. 

Asimismo, explica que las organizaciones atraviesan durante cada una de esas etapas problemas normales y anormales, la superación de los cuales es la clave para la transición entre etapas ya que de ella depende la supervivencia de cada entidad. Vale señalar que Adizes utiliza una constante analogía entre el desarrollo de una persona y el de una organización como puede observarse en el siguiente cuadro:
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Para Adizes el ciclo comienza con una persona, o grupo de personas, que se enamoran de una idea, tienen una visión, intuyen una manera propia de hacer las cosas. A esta etapa inicial Adizes la llama noviazgo.

Fase de noviazgo: etapas

1. A alguien se le ocurre una idea o manera de resolver un problema, dar respuesta a una necesidad, o vive una situación crítica que le obliga a pensar soluciones. 
2. El emprendedor o emprendedora encuentra sumamente importante esta visión inicial. 
3. Evalúa las opciones, considera las posibilidades, las analiza desde distintos ángulos y luego de haberse conmovido con una visión, se compromete con la idea. 
4. Esta persona –o grupo de personas- inicia un “noviazgo” con una idea inspiradora que dura hasta que se logra el compromiso suficiente con esa visión como para desear que nazca. 
5. El noviazgo termina cuando las personas emprendedoras se deciden a asumir el riesgo, se comprometen, y llevan la visión a la práctica. 
6. El enamoramiento de esa idea inspiradora da lugar al nacimiento de la organización. 
7. Durante esta fase la figura del emprendedor/a y/o del llamado grupo fundador es imprescindible. Si por cualquier razón, dejan de estar comprometidos con la visión inicial, o dejan de sentir que es inminente la necesidad de crear una organización para resolver determinado problema, la posibilidad de concretar esa idea simplemente desaparece. 
8. El empuje, tesón y capacidad de trabajo que posean los miembros iniciales son la clave que hará que la organización supere los obstáculos y comience sus primeras etapas de crecimiento. 
9. Si esto no sucede fue tan solo una idea atractiva que no se concretó.

Adizes habla de una etapa preliminar de enamoramiento de la idea inspiradora y de noviazgo que sirve para ir construyendo el compromiso. Pero, si esta fase de enamoramiento no concluye con el nacimiento de la organización, se puede decir que se ha producido un coqueteo o un romance sin consecuencias.

Fase de nacimiento 

En la génesis de una organización social normalmente se la ve como un medio para buscar soluciones, resolver problemas o encarar situaciones en las que haciendo algo -que normalmente dista de ser obvio- se pueden lograr mejoras. 

Hay muchas organizaciones de la sociedad civil (OSC) cuyo nacimiento está asociado a una fatalidad. Son el fruto de la acción de alguien que decidió crear una organización autónoma con el fin de resolver algún problema que le incumbe.  En el caso de las “organizaciones de pacientes”, puede suceder que a partir de una tragedia personal o familiar, es decir de una situación crítica, surja la necesidad imperiosa de ayudar a que otras personas no pasen por lo mismo, y se quiera extraer algo positivo de la experiencia traumática al trasmitir los aprendizajes obtenidos. También puede ser que no se logre concretar la visión inicial y no se llegue a crear una organización. Pero la práctica indica que muchas personas –como lo muestra el siguiente cuadro- luego de vivir un momento crítico, de sobrellevar una tragedia, aunque no inicien una organización, es probable que terminen comprometiéndose con el tema, le dediquen tiempo y desarrollen un trabajo de voluntariado en esa área específica. 
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Una vez superada la etapa de constitución de una entidad, en donde el propósito, la visión y la misión son lo primordial, se pasa a una nueva etapa en la que la organización debe desarrollarse a partir de esa identidad específica, y en donde lo importante comienza a estar asociado con gestionar la entidad de manera cada vez más eficaz.

La organización nace y comienza la infancia 
1. El interés principal ya no está en las ideas sino en cómo lograr resultados. 
2. La necesidad más urgente es la de hacer. 
3. Se buscan las oportunidades.

4. Se procura maximizar los ingresos para aumentar las actividades. 
5. Nadie se preocupa demasiado por la administración, por la tecnología, el papelerío o los procedimientos. 
6. Todos trabajan muchas horas para aportar las soluciones al problema. 
Una vez que la organización se pone en marcha, dice Adizes, debe superar el riesgo de las enfermedades y la mortalidad infantil, y, si lo logra, es probable que inicie una etapa de crecimiento. En el caso de las organizaciones de la sociedad civil el crecimiento inicial, tan positivo, les lleva a pensar que pueden hacerse cargo de múltiples programas y, en paralelo, brindar otros servicios e impulsan así una fase de rápido crecimiento.
Fase de crecimiento rápido: ir para adelante, avanzar!

1. La organización crece de forma no planificada viviendo una etapa de gestión por intuición. 
2. Las tareas se ordenan en función de las personas que tienen tiempo disponible, o que son de confianza, y no de acuerdo con el tipo de habilidades que se requieren para desarrollarlas. 
3. Independientemente de que sean funciones rentadas o voluntarias se distribuyen responsabilidades discrecionalmente y se observan grandes desniveles entre los esfuerzos y las recompensas. 
4. Frecuentemente se superponen las responsabilidades y raramente se sistematizan los aprendizajes. 
5. Todo es prioritario. No se establecen políticas adecuadas. 
6. La organización está orientada a la acción sin planificación porque todo es una oportunidad y una prioridad (todo parece realizable, no importa a qué precio o con qué consecuencias).

7. La visión de la organización cambia de una perspectiva limitada y de esfuerzo máximo –propia de la infancia- a una perspectiva prácticamente ilimitada, propia de las etapas de crecimiento rápido. 
8. Como la organización crece de manera no planificada las personas a cargo están saltando de una tarea a otra intentando cubrir todas las demandas. 
9. En esta etapa el tiempo escasea porque se agregan cada vez más actividades y se requiere cada vez de más gente.
10.  No se revisa la relación entre los costos y los beneficios. 
11.  La organización carece de concentración. No está focalizada. 
12.  Si esa situación persiste la entidad puede entrar en un trance complicado. Para salir de ese estado los responsables tienen que fijar políticas sobre lo que no deben hacer y resistir la tentación de creer que involucrarse todo el tiempo en nuevos proyectos es la única manera de obtener fondos.
Los padres de un niño pequeño, ejemplifica Adizes, no lo pierden de vista mientras comienza a caminar y están todo el tiempo diciéndole: no, no, no. 
De la misma manera los responsables de la organización deben ponerle límites y foco. Pero, a veces, esto resulta complicado porque el crecimiento repentino, el tránsito de las dificultades de la infancia al éxito, produce arrogancia. 
Como resultado de esa arrogancia la organización se compromete con acciones para las que no tiene idoneidad ni está preparada.
13. Si durante la infancia son comunes las crisis, en la etapa de crecimiento rápido es común que se produzcan crisis provocadas por la gestión.
14. El éxito y la arrogancia, la orientación reactiva, la ambigüedad en las tareas y en las responsabilidades, provoca que el abanico de intereses de la organización sea de corto plazo y muy diverso. 
15.  Las organizaciones que se encuentran en esta fase de crecimiento rápido pueden, además, caer en la trampa de pensar que la persona fundadora y/o sus familiares son los “salvadores” de la continuidad de la organización (porque en estas primeras etapas no hay separación entre aquellas personas que la fundaron y la organización). 
16.  Se percibe que el motor de la organización es la persona fundadora. Es su mayor capital, pero también su mayor riesgo. 
17. En este sentido, los socios fundadores –y los equipos iniciales- se creen incapaces de cometer errores y se involucran en todas las decisiones. 
18.  Las personas fundadoras pueden darse cuenta de que se necesita coordinación y controles y que, para ordenarse, se deben fijar algunas normas de funcionamiento (pero los fundadores son los primeros en violar estas pautas, o surgen escenarios alternativos donde los fundadores incluyen nuevas personas y afirman que “de ahora en más tendrán libertad para tomar decisiones”. Sin embargo, la consigna que trasmiten es “no tomen ninguna decisión que yo no tomaría”, o “me consultan cada vez que tengan que definir algo importante”). 
19. Es común que, para no tener el riesgo de perder el control y la capacidad de decisión, no contraten profesionales o expertos que puedan gestionar la entidad, sino que prefieren contratar familiares y amigos de confianza, aunque no tengan las aptitudes necesarias para desarrollar esa función. 
20. En esta etapa, si los fundadores insisten en seguir a cargo de todo, la organización cae en una trampa.

21. Esta fase concluye exitosamente si da paso a un proceso de delegación del poder y cuando se permite que alguien ponga orden y profesionalice la gestión (se ingresa entonces en la etapa de la adolescencia).
Fase de adolescencia
1. Cuando llega la adolescencia se produce un renacimiento de la organización. Pareciera que se inicia un segundo nacimiento separado del fundador. 
2. Al igual que los adolescentes, que necesitan separarse de los padres y adquirir independencia, las entidades realizan un esfuerzo considerable por lograr una vida organizacional autónoma. 
3. Similar al adolescente, las organizaciones presentan tensiones y  conflictos. 
4. Hay inconsistencias en las metas organizativas junto a inconsistencias en las retribuciones e incentivos. 
5. Los conflictos internos pueden distraer a la organización de la verdadera labor. 
6. Durante esta etapa será clave que los fundadores aprendan a fortalecer el surgimiento de nuevos liderazgos.

7. Deberán delegar y desentenderse de la gestión, pero, probablemente, deban seguir centrados en la estrategia, en la visión, y en sostener la mística a través de promover el pacto cultural de la organización.

8. Sin embargo, es común que los fundadores deseen compartir la autoridad manteniendo el control, y cuando los otros integrantes de la organización comienzan a profesionalizarse y a adquirir autonomía para tomar decisiones, estas conductas se presentan como amenazas. 
9. Esta etapa se caracteriza porque hay dificultades con la delegación de la autoridad; con el cambio de liderazgo; con el replanteamiento de las metas que requiere fijar nuevas reglas del juego y atenerse a ellas. 
10.  En este punto es cuando muchas veces se recurre a contratar un profesional rentado que funciona como director ejecutivo, gerente o responsable institucional. 
11.  Es el pasaje del emprendedor/a al gestor/a profesional. 

12.  Este cambio requerirá un relevo en la dirección general pasando del emprendedor o del líder fundador, a un director con experiencia, a un ejecutivo que sepa administrar y ordenar. 
Si los socios fundadores logran contratar una persona para que asuma la dirigencia, que sea responsable de la gestión, pueden aparecer divisiones cuando los más experimentados, que atravesaron la caótica etapa de la infancia, intentan adecuarse a los recién llegados que buscan traer orden a la institución. Estas peleas internas entre los de siempre y los recién llegados, si todo ocurre con normalidad, cesarán en poco tiempo. Si no ocurre así, habrá un divorcio entre los que aún piensan que la idea inicial está por encima de todo y los que creen que “además de la idea hay que tener un plan estratégico viable”. 
13.  La incorporación de un gestor profesional significa un cambio en el liderazgo de la institución. 
14.  Un cambio de liderazgo implica un cambio en la cultura organizacional porque de otra forma el nuevo gestor profesional nunca podrá llevar a la entidad a su próxima etapa de crecimiento. 
15.  A veces los nuevos liderazgos no son tan nuevos, y copian exactamente los estilos de los referentes anteriores impidiendo que la organización avance. 
16.  Cuando los fundadores, por el contrario, se dan cuenta de que los profesionales contratados no piensan ni actúan como ellos hubieran actuado (se van a horario, se comprometen parcialmente, etc). Es el momento en que los fundadores deciden prescindir de sus servicios y buscan a otra persona más parecida a ellos, que probablemente tampoco funcione. 
17.  Comienza así el síndrome de la puerta giratoria, donde sale un administrador y entra otro. 
18.  Esta etapa de transición requiere un perfil ordenado, que administre y sea capaz de complementarse con un cuerpo de gobierno que también tiene que iniciar un proceso de profesionalización (no requiere de alguien parecido a la persona fundadora, ni lo opuesto). Porque es el momento en el que las organizaciones deben prestar extrema atención a la calidad de su cuerpo de gobierno para no caer en la tiranía de la dirección ejecutiva. 
19.  Las entidades deben fortalecer su gestión al mismo tiempo que buscan un contrapeso y un balance entre los “cuidadores” del propósito fundacional y aquellos que son responsables del dinamismo de la gestión. 
20.  A medida que la organización logra este equilibrio, va madurando e ingresa en una fase de plenitud.

Fase de plenitud
1. Esta etapa se caracteriza por tener claridad de visión y misión, y por haber logrado un equilibrio entre la flexibilidad y el control. 
2. La entidad continúa creciendo por medio de la satisfacción de las necesidades de los usuarios y beneficiarios.
3. En esta fase de crecimiento se equilibra el enfoque estratégico propuesto por el cuerpo de gobierno con los sistemas internos de gestión, y existe un buen balance entre el desarrollo de recursos y el desarrollo institucional. 
4. Hay una bien definida planificación estratégica, un correcto control de la gestión, una buena administración de los recursos institucionales y una evaluación clara de los resultados. 
5. La organización puede seguir creciendo, pero a un ritmo menor que en la adolescencia. 
6. Probablemente lo más importante en esta etapa es no caer en la auto-complacencia. Ha sido duro llegar a donde se encuentra la organización hoy, pero lo será más aún mantenerse, y es fundamental continuar mejorando. 

7. Hay organizaciones que permanecen muchos años en esta transición. Otras no tienen el recaudo de distribuir el liderazgo y, aún cuando ya han contratado a un nuevo director ejecutivo, el hecho de que su fundador/a siga siendo la persona más conocida de la organización es un rasgo que aún les une a la etapa de la adolescencia. 
8. En cualquier caso, hay organizaciones que son capaces de mantenerse en la etapa de madurez sin dar grandes golpes de timón, evitando caer de nuevo en las etapas de adolescencia y sin tener grandes mesetas, tras las que entrarían muy rápidamente en las etapas de decadencia. 
9. Una organización en esta etapa de crecimiento debería saber combinar la experiencia y madurez con la capacidad para delegar, innovar y reinventarse permanentemente. 
10. Eventualmente, la organización que logra superar esta etapa, llega a la estabilidad.
Fase de estabilidad 

1. Se caracteriza por un crecimiento tranquilo y una concentración cada vez mayor en los resultados a corto plazo. 
2. Hay un tenue cambio de énfasis, se pasa de la innovación al control.
3. La entidad ya no es creativa porque cree que está haciendo todo bien. 
4. La declinación comienza cuando la entidad deja de ser flexible y le cuesta cada vez más adaptarse a los cambios del entorno. 
5. Muchas veces porque no percibe que se produjo un cambio y se encuentra con que ya no tiene tiempo para modificar la estrategia. 
6. En ocasiones, las personas de la organización no entienden por qué sus actividades dejan de ser convocantes, no se preguntan demasiado por qué en los seminarios que dictan participa tan poca gente, o cuál es la explicación de que ya no sean tan numerosos los voluntarios.
7. Generalmente, piensan que el problema es de la gente “que no conoce o no valora lo que se les ofrece”. 
8. No logran entender que quizás no se trate de hacer mejor lo que venían haciendo hace ya tiempo sino de cambiar, de modificar lo que se está ofreciendo. 
9. Es momento de adecuarse a las verdaderas necesidades de los usuarios y no de pretender que la realidad cambie para adaptarse a los servicios que presta la organización. 
Dicen que todo lo que no mejora, empeora, y gradualmente, según Adizes, la organización ingresa en una lenta fase de declinación. La primera etapa de declinación es la aristocracia.

Fase aristocrática 
1. En esta fase lo importante no es lo qué se hace, sino cómo se hace, y quién lo hace. 
2. La innovación, las ganas de explorar nuevas alternativas, de realizar modificaciones, es prácticamente inexistente en todos los niveles. 
3. La imposibilidad de modificar lo que se hace reduce el compromiso con la tarea, el entusiasmo, y la motivación de quien podría tener la capacidad para llevar a cabo una mejora de la calidad. 
4. Aquellas personas que eventualmente plantean posibilidades nuevas no tienen los apoyos internos suficientes para iniciar estos proyectos. 
5. Paradójicamente, en el plano institucional, el status y la autoestima que ha logrado la organización -en forma de reconocimientos, viajes, jerarquías, presentaciones en congresos, publicaciones o exposición pública, notas en medios masivos- toman cada vez más relevancia justo cuando la organización comienza a perder su fuerza, entusiasmo y pro-actividad. 
6. La entidad comienza a centrarse más en las formas y menos en los contenidos. 
7. Para desenvolverse bien dentro de la organización resulta necesario complacer a los responsables directos y no cometer errores, ni proponer modificaciones en rutinas y procesos. 
8. En la etapa aristocrática la organización busca el aumento de sus recursos exclusivamente mediante el apoyo externo y no a través de una mayor eficacia en sus actividades. 
9. Es la falsa sensación de superioridad la que fortalece la creencia de que el prestigio de la organización le permitirá sostener un alto nivel de gastos con poca producción. 
10. Hay una frase muy gráfica en este estadio “todo lo que entra sale”. Es decir, se gasta sin demasiado control porque existe tranquilidad respecto de los potenciales ingresos. 
11. La entidad considera que los sponsors estarán dispuestos a invertir más, año a año, por los mismos servicios o productos. 
12. En cuanto una de las entidades de apoyo deja de brindar su colaboración comienza a verse resentida la estructura, lo que llevará a la organización a la inmovilidad sin realizar ningún cambio, manteniendo programas que no tienen fondos porque se piensa que ya se conseguirán… o despidiendo gente de manera indiscriminada; incluso desprendiéndose de personas valiosas para sostener la estructura con aquellos integrantes más conservadores y menos críticos, haciendo el problema cada vez más grande y profundo. 
13. Cuando ya no son posibles lograr mayores ingresos, y no se cuentan con recursos genuinos para la sustentabilidad y el rendimiento comienza a resentirse, se pasa muy rápidamente de la fase aristocrática al estadio burocrático.

Fase burocrática
Conviene hacer un paréntesis para especificar que burocracia es un concepto que proviene del francés boureau (escritorio) y del griego Krátos (gobierno) que hace referencia a un sistema de funcionamiento institucional que se implanta como una búsqueda permanente, racional y planificada de mejorar la eficiencia de las actividades institucionales. 
La burocracia se caracteriza por la gestión racional de procesos, productos y servicios, la división del trabajo, y la fijación de pautas y normas de funcionamiento que mejoran la calidad de los resultados organizacionales. Esta perspectiva es la que asumió el sociólogo Max Weber quien fue uno de los primeros en investigar y teorizar sobre la burocracia y la consideró un tipo ideal. Posteriormente el término fue adquiriendo una connotación negativa y, es habitual que se entienda por burocracia a una administración ineficiente donde hay demasiados pasos formales, requisitos, formularios, y procedimientos innecesarios de control que no agregan valor a la tarea. 
Es en este último sentido, es decir como un estado organizacional negativo, que Adizes utiliza el concepto de burocracia. 

1. En la etapa burocrática se reproducen todos los problemas de la fase anterior, pero con mayor virulencia.

2. La tensión interna es máxima y abundan los conflictos entre los integrantes de la entidad. 
3. En ocasiones se inician cruzadas inquisitorias para identificar a los “culpables de los problemas”, sin analizar los procesos, ni sus posibles mejoras. 
4. En este escenario, la mejor estrategia para los integrantes de la organización es pasar desapercibidos. Es el triunfo de los deslucidos, poco comprometidos y aquellos que suelen estar en permanente cuidado de su espacio y su función. Como bien sostiene Sandor Marai en su libro “Tierra, Tierra”: “es el momento de los que no tienen talento”.

5. Los problemas internos se constituyen en el centro de la energía institucional, son las luchas por el poder y no el bienestar de los beneficiarios o la mejora del conjunto los que reciben atención. 
6. El no estar cumpliendo con la misión ni atendiendo las necesidades de los públicos interesados no resulta algo problemático para sus integrantes. No crea malestar interno alguno porque la organización únicamente piensa en sí misma. 
7. Fundamentalmente no se tiene claro hacia dónde se está yendo. 
8. Se discute el sentido y la misión organizacional. Podría decirse que no se está cumpliendo con la misión, ya sea porque se perdió el foco, o se cree que la misión original ya no resulta necesaria, o quizás existen otras organizaciones que responden mejor a esa demanda.
9. La cantidad proporcional de recursos utilizados para sostener la estructura aumentan significativamente en relación a los fondos destinados para brindar servicios o productos a los beneficiarios. 
10. Los gastos crecen más rápido que los ingresos. 
11. El control pasa a ser más importante que la acción. 
12. Las reuniones improductivas, el papelerío, los informes y los memorándums de esas reuniones lo inundan todo.
13. En algunos casos, para seguir brindando un servicio de calidad, sólo se requeriría un cambio en la tecnología o en la metodología que se utiliza, pero la entidad no está en condiciones hacer frente a esa modificación. 
Además de su burocracia excesiva y los enfrentamientos, la agonía de una entidad tiene otros indicios, los primeros de los cuales pueden ser un ambiente poco agradable de trabajo, la concentración -cada vez más exagerada- en la toma de decisiones por parte de una, o de pocas personas, que se justifica con el hecho de que: “Si no lo hago yo, no lo hace nadie”, “No conseguimos gente para integrar la comisión directiva. “En realidad son todos amigos o parientes que me hacen el favor”, “Nadie se quiere hacer cargo”, “Cada vez nos resulta más difícil convocar voluntarios”. 

14. Se vislumbra una caída de la credibilidad de los apoyos económicos y de los reconocimientos. 
15. Eventualmente, la organización se vuelve cada vez más lenta y torpe, y ya no es capaz de sustentarse económicamente.
16. Con el tiempo se hace evidente que la entidad ha perdido su vitalidad y, a veces, sólo existe porque nadie se ha tomado aún la molestia de pensar seriamente en implementar su finalización.
Fase final, la muerte
Un aspecto inherente al ciclo vital de los emprendimientos sociales, que siempre suele dejarse de lado, es la finalización de los mismos. Reconocer que los propósitos de una organización ya no tienen razón de ser, o que se han tornado inviables debido a un cambio en el entorno, es algo muy complejo y difícil de aceptar para las organizaciones con fines sociales. 
En el mundo empresarial, por el contrario, -si los productos no se venden, o si ya se no obtienen ganancias, o si por algún motivo ya no resulta posible sostenerla- un empresario sensato considerará el cierre de su empresa pensando en iniciar algo que tenga mejores perspectivas según las nuevas circunstancias. 
Hay autores que reflexionan dando un paso más allá. Argumentan que como las entidades sociales tienen multiplicidad de objetivos y no se encuentran sometidas a la presión por obtener resultados concretos y definidos, se pueden mantener sus signos vitales sin necesidad de tener clara su razón de ser (algo que es un error debido a que de la misma manera que la sociedad espera que las empresas generen valor económico, de las organizaciones de la sociedad civil espera que creen valor social).

Si una empresa tiene pérdidas, en el largo plazo se verá obligada a cerrar. Pero, por la carga emocional que poseen, es doloroso reconocer que algunos emprendimientos sociales simplemente ya no tienen sentido. En casos de dificultades extremas, suelen aparecer manos salvadoras que, conmovidas ante un cierre inminente, contribuyen a prolongar su existencia. Todo lo cual atenta contra el uso eficiente de los recursos destinados a fines sociales, perpetuando de esta manera la existencia de instituciones cuyo principio motor ha perdido valor para la comunidad.
¿Fase final de una organización o su renacimiento?
En las entidades de la sociedad civil -cuando la organización deja de estar activa- se presentan distintas situaciones:

· La organización se va apagando lentamente
Prácticamente deja de tener actividades, no se cumplen con los requisitos básicos, los documentos y carpetas institucionales se archivan en el cajón de un escritorio o en una caja en algún domicilio particular de un director.
Un hecho que ejemplariza este lento declinar es que en la mayor parte de las experiencias de desaparición institucional se descuida hacer el trámite de dar de baja a la entidad en los registros formales. En algunos casos no hay decisión de hacerlo, en otros, simplemente no queda nadie que pueda tomar la decisión y afrontar las responsabilidades y tareas que esto implica.
· La organización sigue operando con la voluntad de mantener la llama del pasado 

Si una organización continúa es que tiene sentido para alguien. Quizás el objetivo principal de la entidad pasa a ser el de subsistir; a veces los objetivos secundarios o colaterales son suficientes para justificar su continuidad. 
En estos casos, se va llenando el tiempo con actividades muy espaciadas que objetivamente pueden resultar desconectadas y con poco sentido. Puede haber intentos esporádicos de reactivación. Pese a que la situación sea penosa una entidad puede llegar a durar años y años en estas condiciones.

· La organización es ayudada a morir dignamente: 
La muerte de una organización no es nunca fácil, siempre se vive como un fracaso y no como un paso natural. El final de una organización social se vive como la evidencia de una incapacidad para poder mantener un compromiso; o pareciera que los miembros defraudaran las expectativas produciendo una traición al trabajo de aquellos que la fundaron. 
Pero, además, en las entidades de la sociedad civil la muerte se vive con más intensidad que en otros sectores, ya que fuertes vínculos emotivos, simbólicos y relacionales están asociados con la misión y visión fundacional. 
Quizás, al igual que en el final de la vida humana, la sociedad occidental está cada vez menos preparada para afrontar la muerte. Un hecho que demuestra esta afirmación es que en libros de gestión organizacional, cuando se hace referencia a los ciclos vitales y se habla de las fases por las que pasa una organización, se dan pocas referencias sobre los cierres. Si no se tiene presente esta etapa natural, ¿cómo se puede estar preparado para transitarla? 

Por distintas razones resulta casi imposible imaginar el declive y el cierre de una organización de la sociedad civil. Aunque, si se piensa atentamente una OSC que ha logrado cumplir su misión ya no tendría sentido de continuar existiendo, pues su éxito radica en haber promovido en la realidad los cambios suficientes como para que su existencia se torne innecesaria. Llegado ese caso, ¿por qué no tomar la decisión de salir de escena con decisión?. Sin embargo esto último sucede en contadas oportunidades, porque requiere de mucha lucidez y valentía. Probablemente haga falta asumir la finalización de una organización como una pérdida, pero una pérdida que tiene sentido. 
Hace un tiempo circuló una nota donde se anunciaba el cierre de una organización en España y se detallaba que la entidad había evaluado las opciones y había decidido cerrar. Tenían un grupo capaz y prestigioso, alcanzaban los fondos para un par de años, eran dueños de la sede. Pero, la misión organizacional había quedado obsoleta y decidieron cerrar. Hicieron una fiesta de cierre, donde celebraron los logros y agradecieron la colaboración recibida. Luego, distribuyeron los bienes y finalmente cerraron. 
Aquí, en la Argentina, la Fundación Antorchas dejó de existir de manera planificada y comunicó –con dos años de anticipación- a científicos, artistas e investigadores argentinos que su luz se apagaría, lenta, pero definitivamente, en diciembre de 2006. Según sus fundadores, Antorchas "simplemente cumplió la misión que se había trazado y, por ende, llegó al fin de su vida".
Pero también puede ocurrir que la organización llegue a un punto de decaimiento a partir del cual logra recuperar fuerzas e inicia una etapa de renovación.
· La organización resurge de sus cenizas: 

Hay organizaciones que estando en una situación crítica de decadencia logran superarla a partir de reinventarse y nacer de nuevo con otros fines. Entonces se habla de renacimiento,

Concretamente hay una renovación porque la organización identifica una necesidad de cambio, encuentra nuevas energías y propósitos, y se adapta a esta necesidad de reestructurarse. 
Renacer implica aceptar que el cambio es imprescindible.

Un buen ejemplo de renovación exitosa a lo largo de los años es la Asociación Lucha contra la Parálisis Infantil (ALPI) que nació el 17 de diciembre de 1943. ALPI históricamente eligió el camino del renacimiento ya que en 1955 se anunció al mundo la eficacia de la vacuna descubierta por el doctor J. Salk contra la poliomielitis. A raíz de esta noticia comenzó una labor de prevención de la enfermedad con un Plan de Vacunación Antipoliomielítica. ALPI trajo las primeras vacunas y encaró una campaña de vacunación masiva y gratuita en todo el país. Argentina fue el primer país libre de poliomielitis en Latinoamérica. A partir de ese momento, se controló la enfermedad que dio origen a la organización. A pesar de que la misión quedó obsoleta, ALPI no cerró, modificó su misión. Decidió poner en valor toda su experiencia y tecnología para dedicarla a la rehabilitación de personas que hubieran perdido su motricidad 
por diferentes causas, accidentes, etc. En 2012, después de reiteradas crisis y repetidos cambios, la organización ha vuelto a crecer y a recuperarse. Lo demuestra al comenzar a construir un nuevo edificio de varios pisos que ocupará un gran terreno e incorporará la antigua sede, lo que les permitirá incluir internación y brindar otro tipo de servicios. Las crisis en las organizaciones no necesariamente terminan en la muerte de las mismas. Por el contrario, pareciera que estas crisis son propias de la vida y el crecimiento institucional. 
A continuación se presentará un modelo que detalla con mayor precisión este tipo de estadio de crisis como propios del crecimiento en las organizaciones.

El aporte de Larry Greiner: las crisis son necesarias
Resulta importante desarrollar muy sintéticamente los aportes realizados por el consultor internacional Larry Greiner para quien las crisis forman parte natural de la vida de una organización.

Una crisis es un cambio brusco o una modificación importante en el desarrollo de algún suceso. Dichas alteraciones pueden ser físicas o simbólicas. 

Crisis también refiere conceptualmente a una situación complicada o de escasez. En Occidente se asocia a las crisis con una profunda incertidumbre que genera temor. 
Pero es interesante aclarar que hay otra dimensión de la palabra crisis que proviene de su origen griego asociado al verbo Krinien que significa separar y decidir. En este caso el término crisis remitiría a algo que se rompe, y justamente porque se rompe, puede ser analizado. De ahí el término crítica que se entiende como el análisis o estudio de algo para emitir un juicio. De allí también criterio que toma como base fundamental de la crítica al uso de un razonamiento adecuado.
Pareciera que la conmoción producida por la crisis obligaría a pensar, a aplicar un buen razonamiento sobre la situación, y así entender los procesos que desembocaron en dicha crisis. 

Una crisis por lo tanto, debería dar como resultado el análisis y la reflexión sobre los procesos organizacionales de modo de poder encontrar soluciones. 
Este es el sentido que tienen las crisis en el modelo de Greiner donde son presentadas como transiciones necesarias.

Es a partir de las crisis que las organizaciones reflexionan, generan soluciones a los problemas, producen cambios, y dan respuestas a los desafíos de cada etapa de su vida. En definitiva, las organizaciones para consolidarse deben superar diferentes crisis que forman parte natural de su crecimiento.
Concretamente, para Greiner, lo habitual es que las entidades vivan períodos más o menos prolongados (de 4 a 8 años) de crecimiento pausado, sin grandes alteraciones ni disturbios, a los que el autor llama períodos evolucionarios. Estos tiempos tranquilos se ven interrumpidos por momentos de crisis o revolucionarios que se fueron gestando por la misma evolución. 
El modelo de Greiner sugiere que las organizaciones a medida que crecen, van transitando una serie de etapas, donde cada etapa se ve asociada con la necesidad de afrontar una crisis específica. Estas crisis, que pueden tratarse con tiempo y exitosamente por medio de un cambio en la organización, son el resultado de la misma evolución y crecimiento institucional. Según Greiner, el núcleo de los problemas de las organizaciones debería rastrearse en las decisiones pasadas más que en eventos existentes en el presente o en las condiciones del contexto. 
Enfatizando la importancia de la historia en las organizaciones Greiner se inspiraba en el legado de la psicología europea donde las explicaciones de las conductas de los individuos debían buscarse en las experiencias pasadas más que en aquello que se encontraba en el presente. Aplicando esta tesis a los problemas del crecimiento de las organizaciones, Greiner pudo identificar algunas fases comunes de desarrollo que las entidades -a medida que crecen- tienden a transitar. 
Greiner inicialmente describió cinco fases, tal como se muestran en el siguiente gráfico, cada una con un momento de crecimiento que culmina en una crisis o período revolucionario que, si se supera, permite avanzar hacia la siguiente fase de desarrollo. 
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Cada fase se inicia con un período de crecimiento sostenido, caracterizado por una gran estabilidad y termina en un estadio de turbulencia y cambio. La resolución de cada crisis, o período revolucionario, determina si efectivamente la organización puede entrar en su próximo nivel de crecimiento evolutivo o no.
FASE 1: Crecimiento mediante la creatividad. 
1. La primera etapa para Greiner, comienza en el nacimiento de la organización y muestra un periodo de pionerismo. 
2. Es la fase donde cada entidad va conociendo el área de trabajo, entiende qué servicios, estrategias y procedimientos funcionan mejor, y va ajustando sus actividades conforme a las situaciones que surgen en el día a día.

3. En esta etapa, la organización está preocupada por los usuarios y beneficiarios. 
4. Se dejan de lado los costos, ya que lo que se busca es asegurar que los servicios lleguen a aquellos que los necesitan.

5. Después de haberlo logrado, se requiere administrar de manera más eficaz los recursos: concretamente se percibe la falta de profesionalismo, no existen formalidades ni pautas de funcionamiento, no hay roles diferenciados, ni estructuras bien definidas. 
6. La organización debe introducir mecanismos de gestión formales para continuar creciendo, pero la entidad, en general, no se encuentra realmente preparada para afrontar ese cambio. 
7. Es aquí donde Greiner plantea que aparece la CRISIS DEL LIDERAZGO. 
8. Para resolverla se necesita alguien que ponga orden en la organización y resuelva los problemas de gestión que se afrontan. 
9. Sólo cuando se asume esa función que toma las riendas de la organización, se puede pasar a la próxima etapa de crecimiento. 
10.  Esta crisis habitualmente termina con el reclutamiento y selección de una persona profesional, y/o un equipo bien preparado que conduce a la entidad a la siguiente etapa.
FASE 2: Crecimiento mediante la dirección. 
1. Se inicia un periodo estable de crecimiento motivado por el liderazgo de una dirección eficaz. 
2. El nuevo director o directora, y/o equipo reclutado, comienzan a ejercer y asumir responsabilidades claves.
3. Se fijan y se adoptan nuevas reglas, se controlan y monitorean actividades de manera más regular, la toma de decisiones se vuelve más profesionalizada y los niveles de efectividad van creciendo.
4. Los integrantes de la organización comienzan a sentir el peso de estos controles. Sobre todo, aquellos que trabajan en la entidad desde sus inicios, se sienten atados por esta nueva estructura jerárquica. Varios de ellos comienzan a marcharse de la organización. 
5. El problema con esta etapa es cuando se da la CRISIS DE AUTONOMÍA, es decir, todo está tan centralizado dentro de la organización (en los dirigentes-gestores), que ya existe una gran limitación para experimentar, tomar riesgos, crear, decidir, innovar.
6. La solución es que la dirección avance un paso y adopte un grado de delegación superior.
7.  Llegar a esta solución es difícil por dos motivos. Primero, los integrantes de la organización no están acostumbrados a tomar decisiones de manera autónoma. Segundo, se hace difícil para los directivos cambiar su orientación, delegar y elevar el grado de participación interna.
8. Lo que conviene hacer para solucionar este tipo de crisis es delegar las decisiones en los responsables de las diversas funciones operativas y actividades organizacionales.
FASE 3: Crecimiento mediante la delegación. 
1. A esta etapa se llega únicamente cuando se delegan funciones entre los distintos responsables de la organización y consiste específicamente en el equilibrio entre llevar una administración profesional y conservar el espíritu emprendedor interno. 
2. El objetivo en esta etapa es unir conocimientos e ideas que partan de diversas mentalidades para encontrar nuevas maneras de reducir costos, mejorar procesos, productos o servicios, aumentar en eficiencia y efectividad, ampliar el compromiso y consolidar una cultura organizacional que equilibre creatividad con eficacia. 
3. Debido a la descentralización, la motivación de los integrantes es mayor, lo que permite que la entidad responda de manera más rápida y desarrolle un nuevo proceso de crecimiento. 
4. Sin embargo, toda la unión y mezcla de ideas y aportes de los responsables de distintos proyectos, programas y áreas pueden dar lugar a la CRISIS DE CONTROL, que resulta cuando los directivos perciben que la organización se les escapa de las manos y que están perdiendo el control y comienzan a replantearse la situación. 
5. Surgen luchas de poder sobre los recursos, el prestigio y/o el acceso a recompensas valiosas -que no tienen por qué ser monetarias-. Además, esta crisis se caracteriza por una competencia bastante acentuada entre los distintos dirigentes y responsables de la entidad. 

6. Para solucionar esta crisis lo que se requiere es encontrar un punto de equilibrio entre un control centralizado en los niveles más altos de la responsabilidad y un control descentralizado a nivel funcional. 
7. Esta crisis se supera cuando se introducen nuevos mecanismos de coordinación y control para solucionar el problema.
FASE 4: Crecimiento mediante la coordinación. 
1. Esta etapa se caracteriza porque los directivos toman el papel de coordinadores entre las diferentes áreas de la organización y motivan a los demás responsables de programas, proyectos e iniciativas a asumir la perspectiva de la organización como un todo. 
2. Estos sistemas de coordinación hacen que la distribución de los recursos limitados con que cuenta la organización se realice de manera más eficiente, porque se trabaja en la planificación, el monitoreo, la supervisión de las actividades, y también de la aplicación de los recursos en sí. 

3. No obstante, estos nuevos mecanismos de coordinación hacen que, por un lado, se produzca cierta resistencia de los integrantes de la organización hacia los directivos, y por otro, aumenten los procesos internos necesarios para cumplir e informar sobre las tareas. 
4. Los que coordinan la gestión se muestran disconformes con aquellos que toman las decisiones desde sus torres de marfil en el cuerpo de gobierno, y la dirección ejecutiva y éstos sienten que no están suficientemente informados y requieren cada vez más comunicación e informes de los que se están presentando. 
5. Esta etapa se caracteriza por la estandarización de las metas, los registros, la necesidad de realizar informes por parte de los responsables de áreas y programas, lo que aumenta la cantidad de reglas, normas, y procedimientos institucionales. 
6. Consecuentemente se da un incremento de pasos y tareas accesorias a la actividad principal, lo que tiene como resultado una CRISIS DE BUROCRACIA, donde se pierde el sentido de espontaneidad e informalidad y la organización deviene en una institución muy rígida.

7. La forma de solucionar esta crisis es, al igual que en la mayoría de los anteriores períodos revolucionarios, encontrar un equilibrio donde se incluya el papeleo dentro de un plan general de gestión del conocimiento, un plan general de mejora administrativa, y un plan general de comunicación a nivel interno. 
8. En otras palabras, que aquel procedimiento que se realice tenga sentido para toda la organización y se entienda que este tipo de registro genera aprendizaje y da mayor libertad a la hora de decidir, crear e innovar.

FASE 5: Crecimiento mediante la colaboración. 
1. Esta etapa lleva a las organizaciones al punto de efectividad más alto en que se hayan podido encontrar, ya que el cuerpo de gobierno, los directivos y todo el equipo de gestión han encontrado el equilibrio entre formalidad e informalidad y dan paso al control colectivo y a la autodisciplina. 
2. Ya no existe una estructura mecánica con tareas llenas de papeleos sin sentido aparente, sino que ahora la organización se convierte en una estructura caracterizada por la colaboración y la producción de conocimiento de todos sus integrantes. 
3. Esta etapa se caracteriza porque el clima organizacional es muy bueno, las pautas organizacionales se perciben claramente y son aceptadas en pleno por los miembros de la entidad. 
4. Greiner establece que en esta etapa pueden darse crisis desconocidas, de diversa índole y naturaleza, que dependen del camino que haya tomado la organización y del nivel de complejidad alcanzado. 
5. Si dichas crisis se solucionan, la entidad seguirá creciendo a niveles muchísimos más altos de eficiencia y efectividad, de lo contrario, si no las solucionan, pueden caer en un declive organizacional o también puede producirse una CRISIS DE COMPLEJIDAD. 
A simple vista, cualquier persona podría pensar que las etapas, las crisis y la manera de solucionarlas se contradicen entre sí, sin embargo, lo que sucede es que las crisis de una etapa se dan cuando la manera de solucionar el problema que surgió en la etapa anterior se sale de su cauce, y pierde el equilibrio en el que se tendría que mantener. 

El modelo de cinco fases de Greiner fue publicado originalmente en la Harvard Business Review en 1972 con el nombre de “Evolución y revolución conforme crecen las organizaciones”. Con el tiempo agregó una sexta fase a la que denominó: crecimiento a través de las soluciones extra organizacionales: articulaciones, fusiones, tenencias, clusters-racimos y redes de colaboración entre organizaciones, etc. La idea principal es que las entidades que por haber iniciado procesos de colaboración afrontan una crisis de complejidad, en el sentido que le da Greiner, la pueden superar con mayor articulación y alianzas con otras organizaciones.

FASE 6: Crecimiento mediante la articulación. 
No se conocen demasiados detalles de esta última etapa propuesta por Greiner. Sin embargo, se podrían realizar algunas conjeturas tomando como base los casos estudiados, respecto de organizaciones de la sociedad civil de Argentina, ya que puede demostrarse que, en un determinado momento de desarrollo institucional, la estrategia más apropiada para continuar creciendo es a partir de la articulación colaborativa con otras entidades. 

Hay diversas modalidades de articulación. Si la cooperación se produce como una relación sinérgica entre dos entidades es probable que se vayan sumando actores hasta llegar a figuras de alianzas, redes, clusters, entre otros. Efectivamente, estas experiencias permiten adelantar que la última fase propuesta por Greiner y aplicada a las organizaciones sociales, requiere una fuerte articulación entre los actores significativos y la articulación –en sí misma- genera las mismas tensiones de control y flexibilidad propias de las fases anteriores de crecimiento, pero en otra escala y con un alto nivel de impacto.
En las redes de colaboración entre entidades de la sociedad civil, los procesos de articulación, aún aquellos que han sido acordados y planificados previamente, producen crisis de conectividad, exceso de comunicación, y saturación en los vínculos, además de costos de transacción y conflictos. 

Si se aplica la metodología de Greiner podría pensarse que la articulación colaborativa afrontará una CRISIS DE CONECTIVIDAD. Porque, aunque se requiere cada vez mayor vinculación y articulación entre las partes, en las redes la conectividad permanente se vive como una tensión y requiere una importante inversión de recursos, tiempo, y administración eficaz de los intercambios.
Cada vez con mayor frecuencia se espera que la articulación produzca mejor conexión y sinergia con las actividades de otras personas y organizaciones, lo que generalmente es cierto. Pero, para lograrlo, se necesita una inversión permanente de recursos que permitan priorizar las comunicaciones, tomar decisiones estratégicas y definir acciones conjuntas. 
Los procesos de centralización y descentralización de las comunicaciones, los recursos y el liderazgo -si se desequilibran- llevan a una crisis por exceso de conectividad y los nodos pueden comenzar a desvincularse entre sí.

Multitud de estudios demuestran que las organizaciones que se deciden a crecer obtienen un rendimiento muy superior comparado con el resto de las organizaciones. En este sentido, deber ser la organización en su conjunto quien decida que tipo de modelo de crecimiento prefiere: una estrategia de crecimiento individual, o un proceso de crecimiento colaborativo con el fin de compensar las propias limitaciones con la fortaleza de las otras entidades.

Conclusiones
· Si bien existen ciclos organizacionales similares, conviene enfatizar que las fases enumeradas por Adizes y Greiner no son indefectibles y no todas las organizaciones tienen necesariamente que encaminarse hacia las mismas etapas. 
· Algunas entidades pueden no experimentarlas todas, ni siquiera en el mismo orden o durante el mismo lapso de tiempo, y además pueden llegar a crecer más allá del punto más alto de efectividad sin necesidad de un declive inminente. 
· Otras organizaciones pueden morir casi en el momento de su nacimiento, y muchas otras pueden entrar en un declive organizacional importante y recuperarse, y algunas pueden mantenerse en la decadencia durante prolongados períodos. También conviene enfatizar que cada entidad se enfrenta a las diversas etapas bajo ritmos y periodos diferentes. 
· Además, como el universo de organizaciones sociales es muy heterogéneo, resulta difícil reconocer con exactitud cuál es el estadio de vida de una organización determinada, ya que son procesos complejos, donde las etapas pueden superponerse. 
· Incluso, la entidad, puede tener la sensación de estar paralizada o de haber retrocedido al darse cuenta que enfrenta los mismos problemas que sufrieron años atrás y ya creían haber superado (lo cual no es exactamente así, como pudo observarse en los diferentes tipos de crisis que plantea Greiner).
En cualquier caso, no siempre es posible plantear todas las alternativas de crecimiento que se encuentran a disposición de las organizaciones sociales. 
Estas dependen de varios factores, y además de la edad de la organización y la escala de sus actividades, se deben tomar en cuenta el campo en el que trabajan, la dispersión geográfica, la cantidad de miembros, las aptitudes y recursos con los que cuentan, entre otros. 
En síntesis, nada de lo que se expresó en este documento debería ser tomado como un postulado inamovible sino que son ideas orientadoras y herramientas de comprensión que, en la medida que se las ponga en práctica adaptándolas a la realidad específica de cada entidad, podrían ayudar a comprender mejor las características de la vida institucional y los desafíos propios de una etapa determinada. 
Estos modelos de Greiner y Adizes fueron pensados para empresas, pero de todas maneras son útiles porque alertan sobre la necesidad de las crisis para el crecimiento institucional. Adaptados a la vida de las organizaciones sociales, tal como se hizo en el seminario que dio lugar a este trabajo, revelan la importancia de que las organizaciones puedan utilizar las crisis como oportunidades que les permitan reflexionar y definir los cambios requeridos para seguir avanzando. 
En cualquier caso, enfrentar las crisis de etapas anteriores una y otra vez podría estar indicando una patología institucional. Al mismo tiempo, es útil saber que cuando se transitan períodos evolutivos se deben anticipar las crisis, y de esta forma, estar mejor preparados para acompañar el siguiente período de transición. 
Conocer los distintos ciclos vitales, junto con los diferentes procesos que los caracterizan, no garantiza superar los obstáculos que se presenten en la vida institucional, pero sí permite valorar el cambio. 
Porque, como expresa Adizes: 

“Crecer, para las organizaciones de la sociedad civil, no significa librarse de todos los problemas, ni manejar todas las tensiones, sino saber resolver y administrar situaciones cada vez más complejas y de mayor escala. 
Crecer es saber gestionar el cambio”.
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Cuestionario Guía
¿En qué etapa cree usted a que se encuentra la organización social a la que pertenece?
Existen dos tipos de organizaciones: aquellas que ya pasaron por un momento de crisis, y aquellas que están por atravesarlo.  

El objetivo de este cuestionario es ayudar a clarificar e identificar en qué etapa de evolución se encuentra la organización a la que usted pertenece con el fin de poder prever las crisis que se avecinan y diseñar los planes de contingencia para poder afrontarlas y atravesarlas de forma exitosa.

En este sentido es muy importante que lea con detenimiento el texto que acompaña a este cuestionario para poder identificar la etapa o período en la que se encuentra la organización hoy con respecto a su ciclo de vida, y los desafíos que deberá enfrentar de cara al futuro. 

Se recomiendo que la lectura de este documento se realice primero en privado, y después en forma colectiva, con el fin de que todos los integrantes de la organización se encuentren en la misma página en el momento de comenzar las discusiones para construir el diagnóstico.

En especial se recomienda leer con detenimiento las diferentes etapas que describe el consultor internacional Ichak Adizes: Fase de noviazgo, nacimiento, infancia, crecimiento rápido, adolescencia, plenitud, estabilidad, aristocracia, burocracia, muerte o renacimiento.

Y también las diferentes fases de desarrollo que presenta el profesor Larry Greiner: Fase de crecimiento mediante la creatividad, crecimiento mediante la dirección, crecimiento mediante la delegación, crecimiento mediante la coordinación, crecimiento mediante la colaboración, crecimiento mediante la articulación.
Conocer los distintos ciclos vitales, junto con los diferentes procesos que los caracterizan, no garantiza superar los obstáculos que se presenten en la vida institucional, pero sí permite valorar el cambio y ponerlo en práctica.

Para saber hacia dónde vamos siempre es importante saber de dónde venimos.

El primer paso será entonces intentar reconstruir la pre-historia de la organización con el fin de conocer aspectos de su fundación y sus primeros años de vida que en general no todos conocen.

A continuación una serie de preguntas que servirán para orientar dicha tarea:
· Conoce usted cómo ha sido el nacimiento de su organización?

· Quienes fueron las personas que soñaron con esta iniciativa? 

· Cuál fue el sueño que las llevó a crear esta organización?

· Quién fue el alma mater de la organización?

· En qué día, mes, año se fundó?

· Quienes fueron sus fundadores?

· Cuál la misión original que eligieron los fundadores? 

· Cuál era su propósito inicial? 

· Cual era el problema que debía resolver?

· Qué dificultades tuvieron que superar los fundadores?

· De dónde provinieron los primeros fondos? 

· Quienes fueron los primeros donantes?

· Hay algún material escrito, o notas periodísticas de la época que hablen acerca del nacimiento de la fundación?

· Quiénes fueron sus primeros empleados y voluntarios?

· Cómo estuvo constituido los primeros Consejos de administración?
· Cómo se eligió a sus miembros?
· Quienes lo presidieron?

· Quién fue el primer director ejecutivo que tuvo la organización?

· Sabe si en algún momento se revisó la misión y se la volvió a redactar?

· Tiene idea si en algún momento la organización decidió cambiar de actividad o de público beneficiario? 

· Conoce cuáles fueron las diferentes crisis que tuvo que atravesar la organización en sus inicios y cuáles fueron los resultados?

Poder responder a estas y otras preguntas vinculadas con el nacimiento y los primeros años de vida de la organización, le brindará a los miembros la oportunidad para conocer muchos aspectos del pasado que nunca habían sido informados y sobre los que nunca se habló.

Una vez que se ha reconstruido la historia de los inicios de la organización, se recomienda la lectura en profundidad de cada una de las diferentes fases que presentan Adizes y Greiner, poniendo especial énfasis en el recorrido de cada uno de los puntos, con el fin de identificar si los problemas que ellos plantean en sus postulados corresponden o no a la etapa que está viviendo hoy la organización. 

Seguramente después de repasar las diferentes fases que propone cada uno de estos dos consultores, el equipo podrá identificar sin problema en qué etapa de su ciclo de vida se encuentra hoy la organización, y los problemas o puntos de fijación que se vienen arrastrando de etapas anteriores.

Es importante tener que cuenta que los postulados que presentan tanto Adizes como Greiner son solo ideas orientadoras y herramientas de comprensión que, en la medida que se las ponga en práctica adaptándolas a la realidad específica de cada organización, podrían ayudar a comprender mejor las características de la vida institucional y los desafíos propios de la etapa en la que se encuentra.

Misión – Manual de autoevaluación

· ¿Cuál es nuestra Misión actual?

· Escriba una copia actual del enunciado de la Misión.

· ¿Qué significado tiene la Misión para usted?

· ¿De qué manera la organización implemente la Misión?

La Misión: Respuestas posibles:  Si  / Hasta cierto punto  / No

· ¿Es corta y concisa?

· ¿Es clara y fácilmente comprensible?

· ¿Define porqué hacemos lo que hacemos, porqué existe la organización?

· ¿Define actividades?

· ¿Es suficientemente amplia?

· ¿Provee orientación para hacer lo correcto?

· ¿Permite aprovechar las oportunidades?

· ¿Coincide con nuestras capacidades?

· ¿Estimula el compromiso de los miembros de la organización?

· ¿Dice porqué atributos la organización será recordada?

· ¿Está alineada con nuestra vocación?

· ¿Deberíamos revisar la Misión?

· ¿La Misión debería ser modificada?   Si  / NO

· En caso afirmativo: ¿Cuál debería ser la nueva Misión de la organización?

Gestión por subjetivos 

1. Gestión o administración por objetivos
2. Abordaje de largo plazo
3. Valoración de la diversidad
4. Respeto por la singularidad
5. Respeto por la capacidad de carga 
6. Eco-eficiencia
7. Gobernanza
8. Gobernabilidad 
9. Gobierno abierto
10. Estado de Derecho
11. Democracia participativa
12. Codiseño
13. Cogestión 
14. Horizontalidad del poder
15. Poder difuso
16. Derechos humanos
17. Sociedad civil organizada
18. Democratización de las organizaciones
19. Liderazgo en valores
20. Legitimidad
21. Autoridad moral
22. Honestidad intelectual
23. Transparencia 
24. Libre acceso libre a la información 
25. Estado de derecho digital
26. Privacidad pública
27. Derecho al olvido y  a la desconexión
28. Rendición de cuentas
29. Medición de impacto 
30. Control de daños
31. Balance de sostenibilidad
32. Equidad
33. Inclusión
34. Pluralismo
35. Inclusión financiera
36. Inclusión cívica
37. Diálogo
38. Capital social
39. Construcción de ciudadanía
40. Autogestión
41. Asociación/Poder difuso
42. Nueva Filantropía
43. Trazabilidad 
44. Abordaje de lo disruptivo
45. Principio precautorio
46. Principio de prevención
47. El imperativo ecológico
48. Gestión de riesgo
49. Gerenciamiento de crisis
50. Cultura de paz
51. Decrecimiento sostenible
52. Autoridad moral
53. Resiliencia
54. Corresponsabilidad 
55. Interdependencia
56. Principio de responsabilidad superior 
57. Autorregulación
58. Principio de realidad
59. Principio de integralidad
60. Abordaje sistémico
61. Principio de contra-aleatoriedad 

62. Principio de lo emergente
63. Principio de complementaridad
64. Principio de autodeterminación
65. Principio de contemporaneidad
66. Gestión por subjetivos 

67. Transversalidad 

68. Transdisciplina 

69. Principio del mínimo consenso 

70. Principio de trascendencia
71. Principio de ejemplaridad
72. Principio solidaridad 
73. Principio de legalidad.
74. Principio de belleza 

75. Dignidad humana 

76. Ecobioética 
77. Gestión sostenible 

78. Comunicación sostenible 

79. Coopetencia
80. Alianzas estrategias y redes
81. Principio del mínimo consenso
82. Ética del cuidado
Dimensiones de la Creación de valor económico sostenible
· Normas ISO 14001 y 20000

· Triple cuenta de resultado
· Modelo de evaluación 360
· Economía social de mercado
· Nuevas economías
· Economía solidarias
· Economía ecológica
· Negocios inclusivos
· Microcredito
· Banca ética
· Innovación inversa
· Economía naranja
· La economía  azul
· Sistema económico ecocéntrico
· B corps
· Consumo responsable 
· Economía circular
· La regla de las tres erres
· “Supra reciclado” o up cycling.
· Obsolescencia programada
· Instituto Ethos
· Uberización de la economía
· Flexiguridad
· Huella ecológica
· Pacto global
· Foro mundial de Davos
· Innovación frugal
· Economía para la regeneración
· Evonomics
· Cop 15 Cumbre Copenague
· Pacto global
· Foro mundial de Davos
· Innovación frugal
· Economía para la regeneración
· Evonomics
· Cop 15 Cumbre Copenague
· Global compact
· Foro social Mundial
· 350 org
· Comercio de emisiones
· Pago por servicios ambientales
· Fondos de carbono
· Energías renovables
· Tercera revolución industrial
· Cuarta revolución industrial
· Control de daños
· Balance de sostenibilidad
· Coopetencia
· Comunicación sostenible 
· Comercio Justo
· Eco-innovación
· Economía colaborativa
· Economía eco-local
· Inversiones de impacto
· Innovación
· Prosperidad sin crecimiento
· Economía gig
                                         GAP ANALISIS


“¿Dónde estamos hoy?”		(	Realizar un diagnóstico


“¿Hacia dónde vamos?”		(	Definir el medio externo futuro


“¿Adónde queremos ir?” 	(	Fijar objetivos


 “¿Adónde podemos ir?”	(	Revelar capacidades disponibles


“¿Qué tenemos por hacer?”	(	Establecer la brecha


“¿Qué deberíamos hacer?”	(	Definir la estrategia


“¿Cómo podemos hacerlo?”	(	Selección de los planes de acción








Este taller no apunta a seguir haciendo lo mismo de siempre,


sino que implica cambios, innovación y rediseño.





Durante su desarrollo no se discuten temas cotidianos o de rutina.
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