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I. RESUMEN

Existe una brecha entre la realidad chilena y lo establecido en la Convencion Sobre los
Derechos de Nifios, Nifias Adolescente y ratificado por Chile en el Decreto No. 830 de
1990 al proteger y promover los Derechos de Nifios, Nifias y Adolescentes. Se revisa el
rol del equipo de gobernanza, es decir, directorio y directores o directoras ejecutivos en
la operacionalizacién de la gobernanza en organizaciones sin fines de lucro que realizan
intervencion social con infancia y adolescencia vulnerable. Tal operacionalizacion
supone desafios para el directorio tanto en su rol de dirigir, controlar y evaluar el
proposito de la organizacion en cada uno de los proyectos de intervencion social, como
en gestionar los activos tangibles como intangibles de la organizacion que le permiten

cumplir con sus objetivos organizacionales.

Para comprender y analizar las practicas de gobernanza que realiza el directorio y director
ejecutivo de organizaciones sin fines de lucro que trabajan con infancia y adolescencia
vulnerable para lograr sus objetivos de intervencion social, se utiliza el método
cualitativo. Primeramente, se realiza un anélisis documental de FECU Social de dichas
organizaciones, luego se entrevista tanto a directores como a directores ejecutivos de
algunas de las organizaciones analizadas en las FECU Social con el fin de lograr la
saturacion de informacién minima. Se observa que los principales desafios tienen relacién
con esclarecer y pautear el direccionamiento desde el equipo de gobierno de forma clara
con indicadores precisos que ayuden a trabajadores remunerados y probono que trabajan
en la organizacién a cumplir con sus objetivos, especialmente en organizaciones pequefias
que realizan su intervencion localmente. Ademas, se observa que, en caso de emerger
propuestas de accion desde areas, departamentos o direcciones ajenas al gobierno, se
sugiere que los mecanismos de comunicacion y accion deben ser expeditos para que el

gobierno tenga la oportunidad de evaluar las propuestas.



Il. INTRODUCCION

La proteccion y promocion de los derechos de la infancia es relativamente reciente en el
mundo: son apenas casi 32 afios desde que las Naciones Unidas propusieron un marco
estratégico que guie a las naciones en la garantia de los derechos de nifios, nifias y
adolescentes a través de la Convencion sobre los Derechos de Nifios, Nifias Adolescentes.
En especifico en Chile, son casi 31 afios desde que se ratifica lo propuesto en la
Convencién especificando que el Estado de Chile es el garante de los derechos para
menores de 18 afios (Decreto No. 830, 1990).

Sin embargo, a pesar de la promulgacién de las intenciones del Estado de Chile por
proteger y promocionar los derechos de nifios, nifias y adolescentes, existen en la
actualidad cifras de vulneracién de los derechos en nifiez y adolescencia que reflejan una
brecha entre las intenciones del Estado y la realidad chilena. Por ejemplo, cuando existe
un 6,6% (219.624) de los nifios, nifias y adolescentes en Chile, entre 5 y 17 afios, en
situacion de trabajo infantil, de ellos y un 32,8% (72.144) nifios y nifias de entre 5y 14
afios en situacion de trabajo peligroso (trabajo por parte de nifios/as y adolescentes
durante 21 o mas horas a la semana y que ponen en riesgo su desarrollo y bienestar) y un
57,2% (125.599) de adolescentes de entre 15y 17 afios en situacion de trabajo peligroso
(https://www.unicef.org/chile/informes/ninos-ninas-y-adolescentes-en-chile-2020);  se
hace patente el déficit por parte del rol del Estado que deberia garantizar los derechos de

nifos, nifas y adolescentes.

El Estado de Chile actualmente se conduce por la Politica Nacional de Nifiez y
Adolescencia (2016), la cual reconoce al nifio, nifia 0 adolescente como poseedor de
derechos y ademas dispone las diversas politicas publicas nacionales tales como
“Programa de Apoyo al Desarrollo Biopsicosocial”, “Programa de Apoyo al Recién
Nacido (Ajuar)”, “Fono Infancia”, “Fondo de Intervenciones de Apoyo al Desarrollo

Infantil”, “Programa de Fortalecimiento Municipal”, “Fondo Concursable de Iniciativas



para la Infancia”, “Programa de Apoyo al Aprendizaje Integral” y “Centro para Hijos/as
de Cuidadores Principales Temporeros”. Las politicas publicas, segin Razeto (2012) son
gestionadas y trabajadas tanto por el Estado como por organizaciones de la sociedad civil,
entre ellas, organizaciones sin fines de lucro del tercer sector. Por esto, las organizaciones
sin fines de lucro tienen el reto de la responsabilidad social y ética de cumplir lo mejor
posible sus objetivos organizacionales (Razeto, 2012) en pos de disminuir las brechas
existentes en la realidad chilena en el marco de garantizar los derechos a nifios, nifias y
adolescentes. Los objetivos organizacionales en organizaciones sin fines de lucro se
gestionan, segln Broadsource (2010) a través de la gobernanza. La gobernanza depende
de la direccion de la organizacion, la cual esta encargada de la consecucion y direccién
de la mision de la organizacion a través de la planificacion financiera, organizacion
comunicacional y planificacién estratégica de recursos Broadsource (2010). Es decir, la
gobernanza de la organizaciéon, mandatada por el directorio, guiard los objetivos
organizacionales reflejados en las intervenciones sociales que realice la organizacion. La
gobernanza por si misma no tiene significado si no se operativiza en la intervencion
social. Funk (2015) define la herramienta de gobernanza dentro de las herramientas de
gestion en una organizacion sin fin de lucro como “la forma en que se aborda el problema
social que la organizacion pretende resolver mediante su actividad, incluyendo la
identificacion del problema, el modelo de intervencién que ha desarrollado la
organizacion, la red utilizada en su solucion y la gestion de todos los recursos” (p.39). Es
decir, el directorio, a través de la gobernanza define el problema social con el cual
trabajara y los recursos organizacionales, (humanos, econémicos, temporales, materiales,

entre otros) que invertira en el proyecto de intervencion social que hara.

Ademas, el directorio estara facultado por la herramienta de gobernanza a, por ejemplo,
identificar, validar y comunicar la identidad de la organizacion; establecer roles clave del
directorio; orientar a la actividad; establecer caracteristicas minimas deseables en el
personal; establecer las formas para identificar problemas en la conduccion; definir y

establecer dispositivos de monitoreo del entorno; establecer criterios de logro de
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objetivos; establecer procedimientos para recopilar informacién de los resultados
obtenidos; entre otros (Funk, 2015). Entonces, al analizar y comprender las précticas de
gobernanza que realiza el directorio de organizaciones sin fines de lucro que trabajan con
infancia y adolescencia vulnerable para lograr sus objetivos de intervencién social; se
podran definir desafios que el directorio debe trabajar para lograr los objetivos definidos
en el proposito de la organizacion. Al identificar la operacionalizacion de la gobernanza
que hace el directorio en la intervencion social en organizaciones sin fines de lucro que
trabajan con infancia y adolescencia vulnerable, se enmarcaran debilidades y fortalezas
en la gobernanza para el logro de los objetivos de la organizacion. Ademas, futuras
investigaciones que estudien la garantia de los Derechos de nifios, nifias y adolescentes,
especificamente que estudien como superar la brecha entre la realidad chilena y lo
promulgado en la Convencion Sobre los Derechos de Nifios, Nifias Adolescentes de 1989
y ratificado por Chile en el Decreto No. 830 (1990) podran relacionar el rol de la
intervencion social de organizaciones sin fines de lucro que trabajen con infancia y

adolescencia vulnerable y la efectividad de su trabajo en politicas pablicas.

Para este proyecto se utilizara la metodologia cualitativa, en primer lugar, a través de
andlisis documental de Fecu Social se pretende recabar informacién basica que
caracterice a las organizaciones, para luego a través de entrevistas semiestructuradas,
profundizar en dicho andlisis documental. Este proyecto comienza con la descripcion
teorica referente a gobernanza, luego se proponen diversos objetivos y preguntas que
direccionan el anélisis de los datos levantados desde el analisis documental y entrevistas.
Existe un apartado detallado de la metodologia que explica el procedimiento de analisis
de datos y una posterior seccion de los resultados obtenidos. Este proyecto cierra con la
discusion 'y conclusiones haciendo hincapié a los desafios en gobernanza en
organizaciones sin fin de lucro que realizan intervencion social con infancia y

adolescencia vulnerada.
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11I.ANTECEDENTES TEORICOS Y EMPIRICOS

1.1 Organizaciones sin fin de lucro que realizan intervencion social en

infancia y adolescencia vulnerable

111.1.1 Organizaciones del tercer sector: organizaciones sin fines de lucro

El tercer sector corresponde a la serie de organizaciones o actividades ajenas a la
institucionalidad de Gobierno, de Estado, del sector publico (primer sector) o privado de
los negocios con fines de lucro (segundo sector) (Anheier, 2014). Algunas de las
organizaciones del tercer sector corresponden, por ejemplo, a sindicatos, asociaciones
profesionales, organizaciones de consumidores, organizaciones etnoculturales,

organizaciones religiosas, juntas vecinales, corporaciones o fundaciones (Anheier, 2014).

En Chile las organizaciones del tercer sector corresponden a instituciones privadas que
estan fuera del mercado con fin de lucro y del sector pablico, por lo tanto, se excluyen a
las organizaciones que tienen como objetivo el servicio a las empresas, la administracion
publica, las que estdn parcial o completamente financiadas y controladas por
administraciones publicas y las que ofrecen servicios o estan controladas por institutos de
ensefianza superior (INE, s.f.). El Servicio de impuestos internos (SII) define a las
organizaciones sin fines de lucro (OSFL) como las organizaciones que no reparten sus
utilidades entre los socios, sino que se destina a la causa social que trabaja, por lo que los
ingresos que recibe no constituyen renta para efecto tributario (S1I, Organizaciones sin
fines de lucro (OSFL), parr. 3).

Este proyecto se centrara en organizaciones sin fines de lucro que realizan intervencion
social, entre ellas es preciso distinguir, juridicamente entre corporaciones y fundaciones.
Ambas corresponden a personalidades juridicas de derecho privado otorgada por el
Decreto Supremo del Ministerio de Justicia de Chile, ya que emergen por decisién de

particulares y ambas pertenecen a organizaciones sin fines de lucro (Valenzuela, 2010).
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Sin embargo, las fundaciones se catalogan como organizaciones de beneficencia, es decir,
su mision es servir a los méas necesitados manejando un patrimonio asociado y velando
por la ejecucion de la voluntad del fundador; y las corporaciones se catalogan como
organizaciones que buscan un fin comunitario, es decir, la mision se define de acuerdo

con los intereses de los miembros de la corporacién (Valenzuela, 2010).

Desde el Decreto Supremo N° 110 de 1979 del Ministerio de Justicia, “que aprueba
Reglamento sobre Concesion de Personalidad Juridica a Corporaciones y Fundaciones”
(S, s.f., ;Qué leyes o normativas son del interés de las Organizaciones sin fines de
lucro?, parr. 1) y la Ley N° 20.500 que regula la asociacion y participacion en la gestion
publica, se desprende que corporacién es un conjunto de individuos que se gobiernan a si
mismos con voluntad propia, con el patrimonio de sus miembros y obedecen a un fin auto
gestado; fundacion es un conjunto de individuos que responden a un fin social y
destinatarios determinados, regidos por la voluntad del fundador y con patrimonio, en un
principio del fundador y luego de donaciones. Este proyecto se centrara en organizaciones
sin fines de lucro que realizan intervencion social y que poseen en su mision o fin el
cumplimiento del rol social que implica aportar en la resolucién de problematicas sociales

a favor de comunidades que han sido excluidas o vulneradas.

111.1.2 Caracteristicas de las organizaciones sin fin de lucro

Gomez (1998) propone que las organizaciones sin fines de lucro se mueven por una
cultura solidaria, en donde las motivaciones por trabajar no son econdémicas; tienen un
minimo de gestion formalizada juridicamente para cumplir con estandares de
transparencia y claridad publica; y tienen un rol societario ya que apunta a crear nuevas
relaciones en el tejido social que desarrollan. Anheier (2014) afirma que la organizacion
sin fin de lucro debe contar con: caridad (debe ser intrinsecamente benevolente e incluir
el alivio de la pobreza y la ayuda a los excluidos y vulnerados de la sociedad), filantropia
(sus préacticas deben reflejar la entrega por la humanidad a través de la dedicacion

voluntaria de las habilidades personales en beneficio de causas publicas especificas),
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voluntariado (donar del propio tiempo para los propositos publicos y comunitarios) y
donaciones (se compone de donacion de dinero y bienes para los fines benéficos sociales).
Ademas de estas caracteristicas, la organizacion sin fin de lucro para declararse como tal,

sus ganancias no deben estar dirigidas a los propietarios (Anheier, 2000).

En cuanto a las donaciones y el voluntariado, Yao (2015) afirma que ambas corresponden
a mecanismos de aportar y colaborar con el proposito de la organizacion, ya sea en forma
de dinero o tiempo. Hladka & Hyanek (2015) plantean que existen diversas categorias de
motivacion que activan el deseo por donar a las organizaciones sin fin de lucro; por
ejemplo, el altruismo, egoismo, posibilidad de inversion. Kang (2016) propone que el
compromiso con la organizacion es moderado por la identificacion con el objetivo o
propdsito de la organizacion, es decir la intencidn de participar como voluntario sera
mayor si existe compromiso; este compromiso posee la variable de motivacion como la
mas significativa de correlacionarse con el compromiso, por lo que si la organizacion es
atractiva a las motivaciones podria reclutar voluntarios. La ONU (2018) muestra que el
voluntariado tiene su relacion con acciones filantropicas y de caridad al entregar sus
servicios a obras publicas y comunitarias debido a diferentes motivaciones que pueden
afectar a los voluntarios. Por lo tanto, el accionar filantrpico de la organizacion, en caso
de los voluntarios, puede dirigirse a travées de la orientacion motivacional del trabajo de

la organizacion.

111.1.3 Desafios sociales como movilizadores de propésitos en las

organizaciones sin fines de lucro

De las organizaciones del tercer sector, existen las que cumplen un rol social y aquellas
que no, este proyecto se enfocara en aquellas que cumplen un rol social: en organizaciones
sin fines de lucro que realizan intervenciéon social, y en especifico, que realizan
intervencion social en infancia y adolescencia vulnerable. La intervencion social se define
como la respuesta a problematicas sociales a través de un proceso transformador formal

u organizado e integra en su respuesta la accion participativa y autonoma de la comunidad
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en que se centra su intervencion, suponiendo en si misma que su intervencion cuenta con
la suficiente relevancia para las problemaéticas del pais (Fantova, 2015; Mufioz-Arce,
2018).

La intervencion social se caracteriza por su rol preventivo (es precoz y proactiva),
atencion centrada en la persona (se personaliza la atencidn al grupo de interés), atencion
integrada (debe considerar los procesos de intervencidn desde principio a fin y los ambitos
sectoriales con que se relaciona) y abordaje ecoldgico (se interviene en el grupo objetivo,
pero también se impacta en la comunidad que le rodea) (Fantova, 2018). Dicha
intervencion social se conecta con problemas sociales y vulnerabilidad, por un lado, con
problemas sociales al responder como alternativa de apoyo a las soluciones del Estado.
Por otro lado, con la vulnerabilidad, el trabajo de la intervencion social es reducir los
factores de riesgo que provocan exclusion social en los beneficiarios (Haz, Bilbao &
Canales, 2008). La vulnerabilidad en Chile se define necesariamente por la desigualdad
socioecondmica en la cual ciertos grupos tienen ventaja por sobre otros y esto se percibe
como injusto por los grupos excluidos provocando percepcion de menoscabo en la

dignidad de las personas (Cocifia, Frei & Larrafiaga, 2017).

111.1.4 Politicas publicas v su relacién con las organizaciones sin fines de lucro

En el caso de Chile, el Estado y Gobierno deben impulsar politicas publicas debidamente
alineadas a las problematicas sociales ya que permitirian, a través de las organizaciones
sin fines de lucro que realizan intervencion social, la respuesta de accion necesaria a los
problemas sociales (Davila & Soto, 2011; Kraft & Furlong, 2019). Es decir, siempre y
cuando las organizaciones sin fines de lucro declaren objetivos con indicadores que den

respuesta a problematicas sociales, se considerara el rol social de la organizacion.

Como contexto, las politicas publicas en Chile vinculadas a nifiez y adolescencia tienen
como marco legal el Decreto 830 de 1990, en el cual se ratifica la Convencion sobre los

Derechos de Nifios, Nifias y Adolescentes de 1989 de las Naciones Unidas (Decreto No.
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830, 1990). Aqui se menciona que el pais que se haga participe debe “asegurar que todos
los nifios y nifias se beneficien de una serie de medidas especiales de proteccion y
asistencia”; ademas debe garantizar “la no discriminacion; el interés superior del nifio; el
derecho a la vida, la supervivenciay el desarrollo; y el respeto por la opinién de los nifios

y ninas” (UNICEF, s.f., Los nifos, nifias y adolescentes tienen derechos).

Quienes se encargan de promover la proteccion de los derechos de infancia y adolescencia
al monitorear y evaluar el rol del Estado en la garantia de los derechos de nifios, nifias y
adolescentes, aportando de manera activa en la generacion, implementacion y evaluacion
de las politicas dirigidas a la nifiez y adolescencia, en Chile, corresponde tanto a la
Defensoria de la Nifiez como a las Organizaciones de la Sociedad Civil, es decir,

organizaciones del tercer sector (Politica Nacional de Nifiez y Adolescencia, 2016).

111.1.5 Impacto de la intervencidn social en problematicas de nifiez e infancia

Se debe evaluar el rol social de la organizacion sin fin de lucro debido a la responsabilidad
social que conlleva el trabajo con comunidades con problematicas sociales. Por un
imperativo ético las organizaciones deben asegurar la calidad del servicio a quienes han
sido excluidos y vulnerados por la problematica social (Razeto, 2012). Al evaluar el
desempefio de la organizacidon con rol social en problematicas de nifiez e infancia
vulnerada se monitorearia la eficacia de las politicas publicas de Estado (Razeto, 2012).
Por ejemplo, se disminuiria la brecha, en desercion escolar (73,4% de los adolescentes
entre 14 y 17 afios asisten a educacién media), trabajo infantil (6,6% (219.624) de los
nifios, nifias y adolescentes en Chile, entre 5 y 17 afios, estan en situacion de trabajo
infantil), métodos de crianza violentos (62,5% de los cuidadores principales reconocen
su uso) o el numero de jovenes y adolescentes bajo el sistema de Responsabilidad Penal
Adolescente por causales de infraccién a la justicia (0,28% (12.039) de nifios, nifias y

adolescentes institucionalizados) (Nifios, nifias y adolescentes en Chile 2020 | UNICEF).
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1.2 Gobernanza en organizaciones sin fin de lucro

111.2.1 Definicién de gobernanza

Segun Broadsource (2010) las organizaciones sin fines de lucro se gestionan mediante la
gobernanza, la cual se puede definir como la autoridad legal del directorio para ejercer
poder sobre la organizacion en nombre de la comunidad a la que sirve Broadsource
(2010). Turbide & Laurin (2014) la define como los sistemas y procesos relacionados con
la direccion general, control y responsabilidad de una organizacion; concierne su
estrategia, el control y la sustentabilidad y el conjunto de acciones concretas que permiten
a la organizacion cumplir con la mision y mantenerse financieramente saludable. Funk
(2015) concibe el concepto como “la forma en que se aborda el problema social que la
organizacion pretende resolver mediante su actividad, incluyendo la identificacion del
problema, el modelo de intervencidn de la organizacion, la red utilizada en su solucién y

la gestion de todos los recursos” (p.39).

111.2.2 Diferencias en gobernanza de organizaciones con fin de lucro y sin fin de

lucro
Cabe sefalar que el concepto gobernanza proviene de las organizaciones con fines de
lucro, en las cuales la gobernanza es gestionada por la junta directiva de accionistas y
accionada por el director ejecutivo o CEO (Mason & Kim, 2020; Viader & Espina, 2014).
En las organizaciones con fin de lucro se trabaja cominmente con una gobernanza de tipo
agencia, en la cual se distinguen claramente las responsabilidades de supervision del
directorio sobre el ejecutivo en comparacion a las sin fin de lucro, en las que existirian
limites difusos que dificultan el monitoreo de las funciones del ejecutivo (Mason & Kim,

2020; Viader & Espina, 2014).

En comparacion a las organizaciones con fines de lucro, las sin fines de lucro deben
competir por financiamiento; son influenciadas por el entorno socioecondmico més de lo

que ellas influencian a este entorno; la organizacion se debe adaptar a los multiples
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intereses de variados stakeholders, y por ultimo, el proceso de rendicion de cuentas es
menos estructurado que en las organizaciones con fin de lucro Turbide & Laurin (2014).
Civitillo, Ricci & Simonetti (2019) propone que las organizaciones sin fin de lucro
debiesen asemejarse a las privadas en la medicion del desempefio para posicionarse en el
negocio sin por esto dejar de ser sin fin de lucro o declinar en su rol social. Considerando
lo anterior, es preciso poner en el centro la efectividad de la organizacion (y por lo tanto
la efectividad de la gobernanza) si se pretende atender la dependencia de la organizacion
con las variadas partes interesadas que permiten la subsistencia de la organizacién (Van
Puyvelde, Brown, Walker & Tenuta, 2018).

111.2.3 Gobernanza y su implicancia en el desempefio de la organizacion

El desempefio de la organizacion dependeré de la gobernanza, por lo que el desempefio
de la gobernanza dependera del desempefio del directorio y del director ejecutivo (Mason
& Kim, 2020; Van Puyvelde et al., 2018; Northrop, 2018; Arshad Bakar & Othman, 2016;
Zhu, Wang & Bart, 2016). Para comprender en profundidad la gobernanza en las
organizaciones sin fines de lucro, hay que entender que este es un proceso en que
interactta el directorio, el ejecutivo, voluntarios, profesionales, asistentes, grupos de
intereses que las financian, comunidad, entre otros stakeholders. Ahora bien, los

protagonistas en este proceso es el directorio y el ejecutivo.

1.3 Teorias de gobernanza en organizaciones sin fin de lucro

111.3.1 Teoria de la agencia

En la literatura se describen tres teorias que exponen una interaccion de interdependencia
entre el directorio, el ejecutivo, financiadores, donantes, comunidad, profesionales,
voluntarios, entre otros stakeholders. La teoria mas documentada es la teoria de la agencia
que proviene de la gobernanza en organizaciones con fin de lucro. Donaldson & Davis
(1991) describe al propietario como accionista 0 miembro del directorio y al agente como

el CEO o director ejecutivo (el que actla o ejecuta). Los autores proponen que la teoria
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requiere la separacion de los roles del directorio y del director ejecutivo, donde el
ejecutivo solo actia mediante las estructuras funcionales que el directorio determina y

mandata.

Viader & Espina (2014) definen esta teoria con un enfoque individualista que se basa en
la desconfianza del cumplimiento de metas del ejecutivo. Es decir, existiria una relacion
de control del directorio hacia el ejecutivo, en la cual el directorio debe resguardar los
intereses de los accionistas con lealtad y cuidado (Considine, O"Sullivan & Nguyen,
2014)

Mason & Kim (2020) afirman que las organizaciones que aplican esta teoria en su
gobernanza debiesen tener en cuenta que la asimetria dispuesta entre el directorio y
ejecutivo son punto y nicleo de conflicto en el desempefio y la efectividad ya que, el
ejecutivo solo acata las indicaciones del directorio sin libertad de accion incluso si esto le
trajera beneficios a la organizacion. Es decir, esta teoria concentra toda la responsabilidad
de consolidar las decisiones y asegurar la accion de la gerencia, principalmente segin el

interés de los miembros del directorio (Piscitelli & Geobey, 2020).

111.3.2 Teoria de la administracién

La segunda teoria corresponde a la teoria de la administracién, la cual enfatiza una
relacion de colaboracion entre el ejecutivo y el directorio, donde la gobernanza esta
motivada por la confianza y una direccion compartida entre ambos para privilegiar los
intereses de la organizacion en lugar de privilegiar una relacién jerarquica y de control
que enfatiza solo los intereses del directorio (Mason & Kim, 2020). Esta teoria es de un
enfoque colectivista, destaca la colaboracion activa de todos los involucrados en la
organizacion, ya que se basa en la alineacion de objetivos a través de la confianza del
desempefio de la organizacién de las partes interesadas (Viader & Espina, 2014; Turbide
& Laurin, 2014). Asi, a traves de una codependencia de roles del directorio y el ejecutivo,

existiria una mayor neutralidad en decisiones de gobierno (Donaldson & Davis, 1991).
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111.3.3 Teoria de los recursos

Como tercera teoria, en la teoria de los recursos, se observa al directorio como proveedor
de los recursos tangibles (por ejemplo, financieros, infraestructura) o intangibles
(desarrollo y mantenimiento de la imagen de la organizacion, creacion de redes con
nuevas instituciones, busqueda de apoyo necesario y asesoramiento, creacion de una
estrategia que permita la sostenibilidad) necesarios para lograr las metas (Viader &
Espina, 2014). Para conseguir los recursos, el directorio debe estar completamente
pendiente del entorno, asi puede reaccionar rapidamente ante amenazas u oportunidades

que surjan, por ejemplo, reformas tributarias o legales (Turbide & Laurin, 2014).

1.4 Gobernanzay su relacion con el desempefio del rol social de la
organizacion
Una gobernanza eficiente se relaciona con un mejor desempefio de la organizacion. El
desempefio de una organizacion sin fin de lucro que realiza intervencion social se
vincularia con el reconocimiento, accion y desarrollo de los problemas sociales. La
gobernanza, al alinearse a la declaracién estratégica que define la organizacion, resultaria
en un mejor desemperio de esta (Petrescu, Balogh, Balogh, & Beudean, 2020; Civitillo et
al., 2019; Gratton, 2018; Rathi, Given & Forcier, 2016). Ahora bien, en la literatura se
sefiala que existen algunos parametros generales para entender la gobernanza eficaz y
otros especificos que dependen de la teoria que se pretenda evaluar. Por lo tanto, se
considera en el desarrollo de gobernanza y desempefio de la organizacion, la estrategia
de la organizacion, y parametros que el directorio y el ejecutivo deben accionar para

cumplir con los objetivos sociales de la organizacion.
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1.5 Equipo de gobierno (directorio y director ejecutivo) y su rol en la

gobernanza

111.5.1 Directorio y director ejecutivo

El directorio es “un grupo organizado de personas con la autoridad colectiva para
controlar y fomentar una institucion que generalmente es administrada por un ejecutivo
y personal calificado” (Houle, 1990, p. 6). Por un lado, el directorio estd encargado de la
consecucion y direccion de la mision de la organizacion a través de la planificacion
financiera, organizacion comunicacional y planificacion estratégica de recursos con el fin
de asegurar a las partes interesadas el buen funcionamiento de la organizacién
(Broadsource, 2010). Por otro lado, el ejecutivo se encarga principalmente del apoyo
sistematico al directorio, por ende, debe informar de las operaciones relevantes,
incluyendo informes financieros y de programas, para lo cual, debe investigar, identificar
y seleccionar posibles desafios, oportunidades y amenazas que enfrenta la organizacién
(Mason & Kim, 2020).

Se visualiza que el funcionamiento de la organizacion es eficaz cuando existe apoyo
constante entre el ejecutivo y el directorio. El apoyo del ejecutivo al directorio puede
materializarse, por ejemplo, al comunicar a las partes interesadas, tanto internas como
externas, el acontecer de la organizacion a través de boletines, sesiones informativas o
foros que promuevan la transparencia (Liston-Heyes & Liu, 2013). En el caso del
directorio, por ejemplo, se observa que solo las instancias que estan enfocadas en la
estrategia de la organizacion son efectivas para el desempefio, y para eso se necesita del
manejo de la informacion necesaria bien tratada y sin sesgos otorgada en su mayoria por
el ejecutivo (Zhu, Wang & Bart, 2016).

111.5.2 Roles vy funciones del equipo de gobierno

Dentro de los parametros generales que debe cumplir el directorio y el ejecutivo al
accionar el propésito de la organizacion se encuentran: controlar la efectividad de los
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programas a través del gobierno (identificar, validar y comunicar la identidad de la
organizacion, establecer roles clave del directorio, gerencia y direccion social, y rendir
cuentas relacionadas al logro del proposito de la organizacion), la conduccién
(orientacion a la actividad, direccionar a las instancias jerarquicas, establecer
caracteristicas minimas deseables en el personal y establecer las formas para identificar
problemas en la conduccion), el monitoreo de su entorno interno y externo (definir y
establecer dispositivos de monitoreo, definir la relevancia del entorno, vincular los
niveles jerarquicos, organizar la informacion de los entornos), y el control (establecer
criterios de logro, establecer indicadores minimos de rendimiento, establecer
procedimientos para recopilar informacion de los resultados obtenidos, establecer
metodologias de analisis, sistematizar reportes y establecer protocolos de discusion de

resultados con su respectiva incorporacion en sus decisiones) (Funk, 2015).

I11.5.2.1 Directorio
Las principales funciones del directorio corresponden a aclarar su propio rol frente al
ejecutivo, establecer la direccion de la organizacion, cuidar la responsabilidad fiduciaria,
supervisar el desempefio y administrar el riesgo (Van Puyvelde et al., 2018), asi como
también, rendir cuentas ante los donantes y financiadores para reforzar su imagen publica,
y definir la estrategia para defender la mision y vision de la fundacién (Viader & Espina,
2014; Turbide & Laurin, 2014). Northrop (2018) apunta al mismo objetivo que los
anteriores autores al especificar que las funciones del directorio corresponden a
determinar la mision y el propdsito, seleccionar al director ejecutivo, garantizar una
planificacion eficaz, supervisar y fortalecer los programas y servicios, asegurar los
recursos financieros adecuados, proteger los activos y proporcionar una supervision
financiera adecuada, construir un directorio competente, velar por la integridad juridica 'y

ética, y mejorar la posicion publica de la organizacion.
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111.5.2.2 Director ejecutivo
El ejecutivo se encarga principalmente del apoyo sistematico al directorio, por ende, debe
informar de las operaciones relevantes, incluyendo informes financieros y de programas,
para lo cual, debe investigar, identificar y seleccionar posibles desafios, oportunidades y
amenazas que enfrenta la organizacion (Mason & Kim, 2020). Es decir, las funciones del
ejecutivo dependerian de las funciones del directorio, ya que el ejecutivo dispone en sus
responsabilidades el apoyo al directorio. Para cumplir con aquello, Northrop (2018)
especifica ciertas funciones necesarias que debe cumplir el ejecutivo relacionadas al
directorio: ayudar a crear y aclarar sus roles y responsabilidades, prestar atencién a su
composicion, facilitar la incorporacion de nuevos miembros, fomentar su desarrollo y
apoyar la participacion de éste, evaluar y abordar el desempefio individual y colectivo del
directorio. Por lo tanto, el desempefio de la organizacién dependera principalmente del
directorio, pero éste al necesitar del apoyo del ejecutivo para el logro de sus funciones,

también dependera del ejecutivo.

1.6 Gobernanza: articuladora de la misién a través del plan estratégico

111.6.1 Consideraciones en el desarrollo del plan estratégico organizacional

Para que el directorio y el ejecutivo lleven a cabo los proyectos, normalmente desarrollan
un plan estratégico alineado a la misién. Sin embargo, Civitillo et al. (2019) afirman que
una planificacion eficaz que cumpla con la mision delineada necesita de algunos
requisitos: la organizacion debe contar con estabilidad financiera, con suficientes recursos
para realizar inversiones significativas, mantener un dialogo con las distintas partes
interesadas e involucrarlas en la toma de decisiones, y desarrollar herramientas de
monitoreo y evaluacion. En casos excepcionales en que la organizacién sin fin de lucro
no desarrolle planes estratégicos, se identifica que la organizacion trabaja a través de
metas temporales de corto plazo que surgen de proyectos temporales; y pone mas énfasis
en los objetivos y metas de los proyectos particulares que en los objetivos, metas,
indicadores y resultados generales de la organizacion y de cdmo esto se alinea con la
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mision (Petrescu et al. 2020). En estos casos no se podria reflexionar, por ejemplo, sobre
la relacion entre las acciones de gobernanza del directorio y el ejecutivo, factores externos
y el proceso direccionador de los proyectos al evaluar el desempefio de la organizacion,

y por lo tanto, de gobernanza.

111.6.2 La gobernanza como gestor vy direccionador del ecosistema de la

organizacion
Wellens & Jegers (2014) plantean que la gobernanza no se centra solo en la gestion de

Sus recursos internos, sino que debe considerar recursos externos a la organizacion (por
ejemplo, grupos de interés de gobierno, estado, el grupo beneficiario objetivo, donantes,
voluntarios). La gestion de la gobernanza debe hacer participe, en un dialogo constante,
a todos los involucrados directa e indirectamente y lograr alinear expectativas de logro
(Wellens & Jegers, 2014). Es decir, debe involucrar en su préctica a stakeholders, factores
ambientales y legales si pretende, a través de la estrategia, mejorar el desempefio de la

organizacion.

Turbide & Laurin (2014) plantean que se deben reconocer ciertos factores externos que
determinan la operatividad de la organizacion para planificar y alinear la estrategia a la
mision organizacional. Dichos factores corresponden a la competencia, entorno
socioecondémico, socios y stakeholders, entorno cultural y entorno legal. Segin los
autores, estos factores son gobernados por el equipo de gobierno cuando desarrollan
planes estratégicos, operacionales, de control y procesos de rendicion de cuentas para el

objetivo de cumplir con la mision y la salud financiera de la organizacion.

Petrescu et al. (2020) afirman que la gobernanza puede adquirir distintas formas cuando
se desarrollan las distintas capacidades de la organizacién, por ejemplo, cuando se
desarrollan planes de liderazgo, programas de desarrollo organizacional o programas de
colaboracion y participacion ciudadana. Entonces, si por un lado se tiene en cuenta que,

el directorio y el equipo ejecutivo pretenden desarrollar una gobernanza que permita la
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eficacia necesaria para el buen desempefio de la organizacién a través del anélisis de
factores externos. Y por otro lado, se tiene en cuenta que la accion misma de gobernar
adquiere diferentes formas segun los distintos proyectos que desarrolla. Entonces, todos
los proyectos mandatados desde la gobernanza conllevan una reflexion sobre factores
externos (la competencia, entorno socioeconémico, socios y stakeholders, entorno
cultural y entorno legal), y cdmo estos, a través de planes estratégicos, operacionales, de
control y procesos de rendicion de cuentas, logran cumplir con la mision y la salud

financiera de la organizacion.

111.6.3 Gobernanza como direccionador de la estrategia

Como la estrategia necesita alinearse con la gobernanza para el buen desempefio de la
organizacidn, Civitillo et al. (2019) plantean que esta gobernanza debe contar con tres
puntos: profesionalizacion (tener metodologias de medicion del desempefio, tener
instrumentos de reporte y evaluacion del desempefio), compromiso civico (incorporar la
participacion ciudadana, desarrollar un sistema de valores, una mision, vision y cultura)

y rendir cuentas (contar con un plan de transparencia financiera y no financiera).

Ahora, independiente de las acciones necesarias a realizar por el equipo de gobierno,
siempre el plan de gobernanza debe estar contenido en el marco pertinente a la
problematica social que se quiere atender en su intervencion social, ya que de esta forma
cumple con el rol social que busca. Patel, Booker, Ramos & Bart (2015) proponen que,
como accion de gobernanza, el solo hecho de declarar la mision de la organizacion no es
suficiente para asegurar el buen desempefio. EI mecanismo que modera la relacién entre
el desempefio organizacional y la declaracion de la mision corresponde al compromiso
afectivo. Los autores proponen que, al declarar la mision, si se hace con un toque
motivacional prosocial que identifique el rol social como motivador, aumentaria el
desempefio de los miembros de la organizacién. Esto se explicaria por el compromiso
afectivo que surge al conectarse con el apego, la identificacion de valores y metas

comunes, por lo que, se debe desarrollar un compromiso emocional en el discurso
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comunicacional de la mision para aumentar el desempefio de los miembros (Patel et al.,
2015). Entonces, para que la gobernanza pueda direccionar la misién de la organizacion
a través de la estrategia, los encargados de esto, es decir el directorio y el ejecutivo, deben
agregar a sus intervenciones el factor motivacional que empuje el compromiso por la

causa.

111.6.4 Mision de la organizacion sin fin de lucro como eje movilizador

Si se pretende mejorar el desempefio de la organizacion a traves de la estrategia, lo
principal en esto es la comunicacién de la estrategia. En esta comunicacion debe
necesariamente incluirse la declaracion de la mision de la fundacién (Civitillo et al., 2019;
Gratton, 2018; Patel et al., 2015). La declaracion de la mision es de vital importancia, ya
que la esencia de una organizacién sin fin de lucro que realiza intervencion social es hacer
realidad la mision de la organizacion (Gratton, 2018). En este caso, la planificacion
estratégica requiere que las acciones de cada miembro se alineen con la estructura,
sistemas y valores; por lo que se deben crear las facilidades para que los equipos logren
la estabilidad que permita que la organizacion se sustente en el largo plazo (Gratton,
2018).

111.6.5 Conocimiento como posibilidad para desarrollar la estrategia

Rathi et al. (2016) proponen la existencia de cinco categorias de conocimiento que las
organizaciones sin fines de lucro deben manejar para lograr que la estrategia y el
cumplimiento de la mision se ajuste a las expectativas de las partes interesadas. La
primera categoria corresponde al conocimiento de gestion estratégica (todos los
involucrados deben tener conocimiento de los valores, la mision y vision ya que
funcionan como guia a toda la actividad de la organizacion), el segundo es el
conocimiento de gobierno interno (comprende las politicas basicas de operacion de la
administracion, en forma de los estatutos o leyes internas que regulan las decisiones de la
junta directiva y ejecutivo), el tercero es el conocimiento sobre procesos y practicas

(corresponde a la administracion de protocolos de trabajo, de contingencia, de la cadena
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de suministro), el cuarto corresponde al conocimiento sobre productos y servicios (las
organizaciones que proveen, deben conocer qué y como proveer) y el quinto es el
conocimiento de la historia de la organizacion (cobra importancia cuando la historia es
de conocimiento comln y se comparten anécdotas que sirven de correccion a mejores

practicas).

Los autores sefialan tipos de documentos como manuales, informes o bases de datos con
la informacion del seguimiento de la estrategia como formas de manifestar el
conocimiento. También sefialan que lo no documentable incluye conocimiento, por lo que
las experiencias y modelos mentales de quienes trabajan con la estrategia y las formas de
direccién que entrega la gobernanza, ayuda a retroalimentar el conocimiento existente,
ayudandolo a madurar en un activo necesario al rendir cuentas a las partes interesadas
(Rathi et al., 2016). En este sentido, que la organizacion tenga facilidades de registro del
conocimiento serd util para el monitoreo del desempefio de la organizacion que fue

delineado en la estrategia organizacional que persigue concretar la mision.

111.6.6 Cambios en el directorio y cambios de estrategia

Cabe destacar que la organizacion sin fin de lucro cambia su estrategia cuando redefine
su identidad a causa de, por ejemplo, cambios en el comportamiento, procedimientos o
dinamica del directorio (Considine et al., 2014). Los autores afirman que de existir tales
cambios, implica repensar la identidad de la organizacion (y por lo tanto su estrategia) ya
que, existirian cambios en los intereses 0 demandas de la comunidad con la cual se
relacionay trabaja. Sin embargo, aunque existan modificaciones en el directorio, siempre
existiria consistencia en las razones por participar en el directorio: relacionadas
directamente con la mision de la organizacion (existe satisfaccion personal por la
contribucion social de la intervencidn social) y con habilidades profesionales personales
(el profesional amplia su desarrollo de carrera y entrega a la mesa directiva habilidades
que pueden ser de utilidad a la organizacién) (Considine et al., 2014). Es decir, aunque

existan cambios contextuales externos o internos al directorio que hagan repensar la
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estrategia, si el directorio pretende seguir siendo efectivo se deben mantener ciertos

requisitos para unir sus intereses.

1.7 Consideraciones del proceso de gobernanza

111.7.1 Procesos subyacentes a la efectividad del directorio

Al evaluar el desempefio de la organizacion y, por ende, la efectividad de la gobernanza,
se deben tener en cuenta los procesos del directorio que subyacen a su desempefio (Zhu
et al., 2016). El proceso transversal al desempefio del directorio tiene que ver con su
cohesion, la cual se define como el grado en que los miembros se relacionan entre si y se
sienten motivados de permanecer e interactuar en el directorio. La cohesion puede afectar
la calidad y cantidad de tiempo que dedica el miembro a las reuniones y discusion de
problemas, a la recopilacion y revision independiente de informacidn; por lo que una baja
cohesion implica la falta de interaccion de los directores y como consecuencia una baja

calidad de las decisiones tomadas (Zhu et al., 2016).

El segundo proceso subyacente al desempefio del directorio tiene que ver con el conflicto
cognitivo, el cual se define como las diferencias de puntos de vista u opiniones respecto
del logro de las metas organizacionales; se observa que un alto conflicto cognitivo resulta
en dificultades en el apoyo y toma de decisiones, y que una excesiva cohesion resulta en
una inhibicién de discusiones que podrian ser productivas y enriquecedoras. El conflicto
afectivo, como tercer proceso, refiere a la inhibicion del funcionamiento cognitivo que
resulta de fricciones interpersonales que producen ansiedad y que favorecen una

disminucion del interés por participar activamente en las decisiones (Zhu et al., 2016).

111.7.2 Evaluacién de riesgos como mecanismo de monitoreo de la estrategia

El proceso de monitoreo de la estrategia incluye la evaluacién de riesgos, ya que estos
pueden afectar el desempefio de la organizacion y hacer que los objetivos sean alterados

y logrados en un tiempo mayor al previsto o bien, no logrados. Arshad Bakar & Othman
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(2016) afirma que el directorio y el ejecutivo deben trabajar en conjunto para identificar,
analizar y monitorear el proceso de gestion de riesgos. Los riesgos deben estar correcta y
permanentemente sistematizados por el ejecutivo para que el directorio, en su rol de
mantener las relaciones con las partes interesadas, comunique el estado de cumplimiento
de los objetivos sociales como muestra del compromiso con los intereses de las partes
interesadas que invierten en la organizacion. Con la informacion de los riesgos facilitada
por el ejecutivo, el directorio podrd encargarse y concentrarse en la planificacion
estratégica y asuntos de sostenibilidad del cumplimiento de sus objetivos sociales. Por lo
tanto, con una estructura de evaluacion de riesgos pertinente a las necesidades de la
organizacion, el desempefio de ésta puede ser monitoreado al evaluar los riesgos, ya que

afectarian la consecucion de los objetivos estratégicos.

111.7.3 Problematicas al evaluar la efectividad de la gobernanza

Pueden existir problematicas asociadas al ejecutivo o al directorio, o bien, problemas
inherentes relacionados a la teoria de gobernanza que adhiere la organizacion implicita o
explicitamente. Por ejemplo, Mason & Kim (2020) afirma que el ejecutivo cumple sus
funciones apoyando al directorio, por lo que el desempefio del directorio depende de la
respuesta del director ejecutivo. En el caso de la teoria de la administracion, en la cual,
directorio y ejecutivo trabajan colaborativamente, se puede observar que el ejecutivo
puede manejar y controlar la informacion que transmite al directorio debido a la
ambigiedad de roles de uno y otro agente (Mason & Kim, 2020). Por lo tanto, existirian
dificultades en evaluar o monitorear el desempefio del ejecutivo y la calidad de
informacidn que transmite al directorio, lo que resulta en sesgos en la evaluacion de la

efectividad de la gobernanza y posterior desempefio organizacional.

Para el caso de la teoria de los recursos, Considine et al. (2014) afirman que el éxito de la
organizacion se mide por la capacidad de la organizacidn para maximizar su poder en su
entorno operativo, es decir, tener la capacidad de tener acceso y control de los recursos
necesarios y esenciales para la sostenibilidad de esta. Segun esta teoria, el directorio es el

agente capaz de proveer los recursos necesarios, sin embargo, si no existe la apropiada
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identificacion y construccion de métodos para adquirir los recursos necesarios, la mision

y vision de la organizacion se veran negadas (Gratton, 2018).

En el caso de la teoria de la agencia, Byers, T., Anagnostopoulos, C., & Brooke-Holmes,
G. (2015) identifican como riesgo el desequilibrio del control del directorio y el ejecutivo,
es decir, cuando el directorio concentra excesivo poder y control sobre las decisiones de
gobernanza, sin buscar el apoyo del ejecutivo en el desarrollo de sus tareas, surgen sesgos
que debilitan la creacion del conocimiento necesario para que el directorio tome

decisiones informadamente con la mayor cantidad de opciones posibles.

1.8 Organizaciones sin fines de lucro que trabajan con infancia 'y

adolescencia vulnerable y su relacion con una gobernanza

El buen desempefio de la organizacion sin fin de lucro que realiza intervencion social se
vincula con el reconocimiento, accion y desarrollo de los problemas sociales. En las
organizaciones sin fines de lucro que trabajan con infancia y adolescencia vulnerable, el
sistema de gobernanza implica necesariamente el mandato ético de que los proyectos que
desarrolla tengan resultados exitosos (Razeto, 2012). La calidad de las organizaciones del
tercer sector permitiria la oportuna respuesta adaptativa a cambios del entorno, la
competencia con otras organizaciones asegurando y acreditando “estdndares que inspiren
confianza en la sociedad para reorientarse a los destinatarios, aprendiendo y gestionando

los programas en base a ellos” (Razeto, 2012, p. 57).

Para lograr que las organizaciones sin fin de lucro cuenten con la calidad minima que
asegure que sus proyectos sociales respondan a problemas sociales relacionados a
politicas publicas, el proceso de gobernanza debe ser sistematico en considerar los
parametros generales necesarios que afectan tal proceso. Ademas, la organizacion debe
reconocer la relacion de codependencia entre el directorio y el director ejecutivo, es decir,

las précticas de interaccion que reflejan las teorias de gobernanza.
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En el caso de los pardmetros generales que deben tener en cuenta el directorio y el
ejecutivo que trabaja con infancia y adolescencia vulnerable para lograr sus objetivos
sociales, tienen relacion con el gobierno, direccion, conduccién, monitoreo y control de
la organizacion. Estos parametros generales interactian con las funciones especificas del
directorio y del ejecutivo. Las funciones de cada rol responden a una forma de
codependencia del directorio y el director ejecutivo, es decir, las funciones de cada uno

reflejan las practicas que utilizan implicita o explicitamente las teorias de gobernanza.

Todas las tareas que realice el equipo de gobernanza deben estar alineadas en un proceso
de evaluacién del desempefio inserto en la estrategia organizacional implementada para
el cumplimiento de la mision. Es decir, toda actividad que nazca de los proyectos sociales
de la organizaciéon debe insertarse en un proceso de evaluacion con parametros de
monitoreo que mida el desempefio de las funciones asignadas al equipo de gobernanza.
Por ejemplo, el equipo directivo debe tener reuniones especiales con stakeholders para
reflexionar las direcciones a tomar y comunicar periédicamente los riesgos detectados
que involucran el desarrollo de los proyectos sociales y la estrategia promoviendo el
componente afectivo que motiva a los trabajadores a realizar proyectos sociales, y
proporcionar facilidades para que el conocimiento de la organizacion esté disponible para

quien requiera buscar informacion de por ejemplo, procesos, productos o servicios.

En sintesis, las organizaciones sin fines de lucro que trabajan con infancia y adolescencia
vulnerable trabajan las problematicas sociales mediante proyectos de intervencion social
siempre que el proceso de gobernanza cuente con estandares minimos de desempefio. La
eficacia de la organizacion seré determinada por el desempefio del equipo de gobernanza
que situa la realidad, agentes involucrados y contexto de la organizacion en las decisiones
sobre la estrategia a tomar. Cuando el equipo de gobernanza evalta su desempefio y alinea
la direccion de la organizacion a la mision reflejada en la estrategia, podra apreciar (en

conjunto con la comunidad) en los resultados una respuesta a los problemas sociales.
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IV.OBJETIVOS

V.1 Objetivo General

Comprender y analizar las précticas de gobernanza que realiza el directorio de

organizaciones sin fines de lucro que trabajan con infancia y adolescencia vulnerable para

lograr sus objetivos de intervencion social

V.2 Objetivos Especificos

1)

2)

3)

4)

5)

6)

Caracterizar la conformacion y los roles del directorio de organizaciones sin fines
de lucro que trabajan con infancia y adolescencia vulnerable

Caracterizar la conformacién y rol del director o directora ejecutivo de
organizaciones sin fines de lucro que trabajan con infancia y adolescencia
vulnerable

Caracterizar sistemas de evaluacion del propdsito organizacional que involucren
al equipo de gobierno de organizaciones sin fines de lucro que trabajan con
infancia y adolescencia vulnerable

Describir la relacion comunicacional y funcional del directorio y el director
ejecutivo de organizaciones sin fines de lucro que trabajan con infancia y
adolescencia vulnerable

Describir mecanismos de comunicacién de la mision, visién o proposito
organizacional que realiza el equipo de gobierno tanto directorio como director
ejecutivo de organizaciones sin fines de lucro que trabajan con infancia y
adolescencia vulnerable

Analizar, desde el equipo de gobierno, los mecanismos de comunicacion interna
entre el directorio con el resto de los miembros de organizaciones sin fines de

lucro que trabajan con infancia y adolescencia vulnerable
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V. PREGUNTAS DIRECTRICES

¢Cuales son las funciones del directorio?

¢ Como se comunican las decisiones del directorio?

¢Como se informa el directorio de lo que sucede en otras aristas de la organizacion?
¢Como es el proceso de conformacion del directorio?

¢Cudles son las funciones y roles del directorio?

¢Cual es el rol del directorio en la intervencion social?

¢Cual es la mision de la organizacion?

¢ Cuéles son los objetivos de la organizacion? ;Cémo se determinan estos?

¢Cdémo se plasma la mision en los objetivos de la organizacion?

¢Como se evalta el cumplimiento de los objetivos?

¢Como se controla el estado de avance de los objetivos?

¢Como la estructura interna de la organizacion ayuda o facilita el cumplimiento de los
objetivos?

¢Cdémo es el accionar del equipo de gobierno para el cumplimiento de los proyectos
sociales de la organizacion?

¢Como se comunica el directorio con el resto de los miembros de la organizacién?
¢Cémo se comunican los proyectos dentro de la organizacion?

¢Cdémo se conectan los proyectos con los objetivos sociales?

¢ Como obtiene informacion el directorio de la efectividad de la intervencién social?

¢Como se evallan los proyectos?
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VI.METODOLOGIA

El presente proyecto se enmarca dentro del disefio cualitativo, el cual se caracteriza por
situar al observador, es decir, al investigador, en el campo de investigacion desde su
subjetividad y crear representaciones que pretenden dar significado a lo que observa,
registra o extrae del relato contado por aquello estudiado (Flick, 2015). En este caso se
caracterizara y analizara el trabajo de gobernanza de organizaciones sin fines de lucro que
realizan intervencion social en infancia y adolescencia vulnerable a través de documentos
FECU Social que describen el trabajo transparente de la organizacion y a través de
entrevistas semiestructuradas al equipo de gobernanza (puestos directivos) que describen
desde su percepcion el accionar de gobierno que direccionan el conjunto de la

organizacion.

La investigacion cualitativa tiene distintos enfoques que dirigen la forma de acercarse al
objeto de estudio (Flick, 2015; Maxwell, 2019; Paramo Morales, 2020), para este caso se
utilizara la perspectiva de la teoria fundamentada, méas conocida como Grounded Theory.
La teoria fundamentada desarrolla teorias explicativas de procesos sociales a partir de la
examinacion de conceptos y sus dimensiones; desarrollando un marco exploratorio que
integra conceptos dentro de categorias (Starks & Brown Trinidad, 2007). La teoria
fundamentada puede definirse como “un método de investigacion que busca desarrollar
una teoria basada en la sistematizacion de datos recopilados y analizados” (Urquhart,
Lehmann & Myers, 2010, p. 357). En la teoria fundamentada se pretende estudiar “cémo
las estructuras y los procesos sociales influyen en cdmo se logran las cosas a través de un

conjunto dado de interacciones sociales” (Starks & Brown Trinidad, 2007, p. 1374).
Para este caso en particular, se pretende dar una explicacion de como la gobernanza en

organizaciones sin fines de lucro que trabajan con infancia y adolescencia se operativiza

para lograr los objetivos delineados tanto de politicas sociales como en los objetivos
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mismos que hacen existir a la organizacion. Es decir, como las estructuras internas de la

organizacién conversan con las externas para lograr una gobernanza eficaz.

Starks & Brown Trinidad (2007) afirman que la teoria fundamentada se basa en el
muestreo teorico, el cual implica reclutar participantes con diferentes experiencias del
fendmeno a estudiar para explorar multiples dimensiones del proceso social en estudio
hasta alcanzar la saturacion tedrica necesaria para representar los datos de la teoria.
Blanco & Castro (2007) plantean el muestreo tedrico como la forma que se decide para
obtener los datos necesarios para cubrir un minimo que permita desarrollar tantas
categorias como sean posibles de relacionar entre si. Es decir, las categorias relacionadas
entre si deben generar la saturacion tedrica apropiada a partir del muestreo tedrico.
Urquhart et al. (2010) definen la saturacién de datos como la capacidad limite del
desarrollo de la categorizacion de los datos para el desarrollo de la teoria. Es decir, es la
capacidad méaxima de los datos recopilados para ser sintetizados en una teoria como
resultado de la investigacion. Ademas, Urquhart et al. (2010) afirman que la triangulacion
de informacion con otros métodos de recoleccion de datos que no sean entrevista ayudara
a la saturacién de informacion. La triangulacion segun Benavides & Gdémez-Restrepo
(2005) corresponde al uso de varios métodos de recoleccion de informacion, datos, teoria
0 estudios de un fendmeno y se usa para desarrollar o corroborar la interpretacion de un
fendmeno. Por lo tanto, se puede utilizar entrevistas como forma de triangular la

informacion obtenida de un analisis documental.

Vi1 Participantes
VI.1.1 Fecu Social
En total se analizaron 68 Fecu Social de 34 organizaciones sin fin de lucro que realizan
intervencion social en infancia y adolescencia. De estas 68 Fecu Social, 34 corresponden
al afio 2019 y 34 al afio 2020.
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Tabla 1;: Numero de Fecu Social

NUmero de Fecu Social Afio 2019 Numero de Fecu Social Afio 2020
34 34

Fuente: elaboracion propia

V1.1.2 Entrevistas semiestructuradas

Se entrevistd a participantes de 5 organizaciones sin fin de lucro que realizan intervencion
social en infancia y adolescencia vulnerable. Se realizaron 6 entrevistas semiestructuradas
a participantes que tienen relacion con el equipo de gobierno. Los participantes de las
entrevistas tienen los siguientes puestos dentro de la organizacién: 2 directores, 1 director
legal y 2 directores ejecutivos. Cabe destacar que para la organizacion 1 se entrevisto a 1

directora y a la directora ejecutiva de la misma.

Tabla 2: Organizacion y Participantes

Nombre organizacion Numero de Participantes segun puesto

Organizacién 1 1 directora

1 directora ejecutiva

Organizacion 2 1 directora
Organizacién 3 1 directora
Organizacién 4 1 director legal
Organizacion 5 1 directora ejecutiva

Fuente: elaboracion propia

V1.2 Procedimiento

VI1.2.1 Fecu Social
Para el caso del analisis documental, se recopil6 un total de 108 Fecu Social de
organizaciones sin fin de lucro que realizan intervencion social en infancia y adolescencia

vulnerable desde la base de datos de Comunidad de Organizaciones Solidarias, de este
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total, 55 corresponden al periodo 2019 y 53 al periodo 2020. De estas Fecu Social se
eliminaron 21 del grupo del afio 2019 y 19 del grupo del afio 2019, quedando finalmente
34 Fecu Social para cada periodo. Se decide analizar la Fecu Social del afio 2019 y 2020
de las organizaciones para comparar eventuales cambios anuales. Se decide eliminar las
Fecu Social de las organizaciones que solo tienen en la base de datos una Fecu Social y
no el par requerido de ambos afios para el analisis.

Posterior a la recoleccion de los documentos se comenzo el analisis documental de las
secciones relacionadas a la descripcion general de la organizacion (mision y vision, area
de trabajo, publico objetivo), al gobierno (composicion del directorio y actividades y
funciones del directorio y director ejecutivo), estructura operacional, relacién con
stakeholders y contexto de la organizacion. Posteriormente se procedié a sintetizar la
informacion recopilada de la Fecu Social de forma que fuese comparable entre los afios

y entre las organizaciones.

V1.2.2 Entrevistas semiestructuradas

En primera instancia se contacta las organizaciones via correo electronico invitandoles a
participar de la investigacion. Aquellas organizaciones gque tenian pablicos los contactos
de los directores se les contact6 directamente y aquellas que no, se les contactd via mail
de contacto general de la organizacién. A través de contacto por correo se concretd
entrevista a 3 organizaciones por lo que se decidio por el contacto telefénico; con esto se
acordo entrevista con las restantes 2 organizaciones. Por mutuo acuerdo se grabo el audio
las entrevistas para el analisis del discurso de los participantes. El analisis corresponde a
codificacion abierta y posterior codificacion axial y selectiva que permite crear categorias

relacionadas entre todas las entrevistas.
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VI.3 Consideraciones éticas

Se debe asegurar un minimo de confiabilidad en la recopilacién de las Fecu Social, es
decir, se deben obtener de forma confiable para que el andlisis lleve a resultados
actualizados y reales de las organizaciones. En cuanto a las entrevistas se debe asegurar
la confidencialidad de los datos ya analizados en las Fecu Social, no se debe comentar
con los participantes a entrevistar los resultados o reflexiones en torno a Fecus Social que
no sean de la organizacion a entrevistar. En todo momento, se debe garantizar tanto el
anonimato de la persona entrevistada y de los resultados de las Fecu Social. Se entrega
un consentimiento informado a los participantes de cada entrevista asegurando la
confidencialidad de su relato y datos proporcionados. Ademas, se debe respetar en todo
el momento del analisis la verosimilitud de los datos, en el caso de las Fecu Social, al

sintetizar la informacidn no se debe cambiar la esencia de lo que se dice.

V14 Instrumento de Recoleccién de Informacion

VI1.4.1 Fecu Social
El documento Fecu Social (Ficha Estadistica Codificada Uniforme), corresponde a una
“herramienta de presentacion de Memoria y Balances para OSFL (Organizaciones Sin
Fines de Lucro), que permite transparentar la gestion anual y rendicion de cuentas,
cumplir con requerimientos legales de reporte de informacién, y apoyar la gestion

estratégica de organizaciones sociales” (Areas de Trabajo — Comunidad Organizaciones

Solidarias (comunidad-org.cl)). La FECU Social fue creada para transparentar la gestion

de las organizaciones sin fines de lucro a la comunidad de forma voluntaria al publico,
siendo reconocida por el Ministerio de Justicia y Derechos Humanos para el ingreso de

memorias y balances financieros.

Se extrajo el total de 108 Fecu Social desde la base de datos de la pagina web de

Comunidad de Organizaciones Solidarias (Comunidad Organizaciones Solidarias
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(comunidad-org.cl)) de organizaciones sin fin de lucro que realizan intervencion social

con infancia y adolescencia vulnerable. Corresponden a organizaciones pertenecientes y
no pertenecientes a la Comunidad de Organizaciones Solidarias. El total de las Fecu

Social extraidas incluyen en su poblacién objetivo el trabajo con este grupo etario.

Esta ficha contiene varias secciones, sin embargo, se escogieron las siguientes: Caratula
— Informacion de la organizacion, en especifico el apartado Mision/Vision, Area de
trabajo, Publico Objetivo/Usuarios; el de Informacion General y de Contexto — Estructura
de gobierno, Estructura operacional, Valores y/o Principios, Identificacién con grupos de
interés, Participacién en redes y coordinacién con otros actores y Objetivos e indicadores

de gestion.

VI1.4.2 Entrevistas semiestructuradas

Se cred la pauta de entrevista posterior al analisis y resultados de las Fecu Social y segun
los objetivos delineados por la literatura. Se les envid el consentimiento informado a los
participantes y se agendo la entrevista. Las dimensiones a evaluar en las entrevista fueron
las siguientes: respecto a la organizacion (sobre el propdsito social, la estrategia
organizacional, estructura y roles de cada puesto, actividades de evaluacién de distintas
instancias organizacionales y mecanismos de manejo de la informacion conseguida de
ellas), respecto al directorio (mecanismos de constitucién y participacion, funciones,
sistemas de evaluacion del desempefio, sistemas de acuerdos y decision) y respecto al
director ejecutivo (mecanismos de nombramiento, funciones, tipo de informacién que
maneja y como la maneja). Una vez realizada la entrevista se realiz6 la transcripcion del

audio de cada una de ellas para su analisis.
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V1.5 Procedimiento general de analisis de datos utilizados

VI1.5.1 Anédlisis documental de Fecu Social

El anélisis documental se define como el andlisis de varios textos que concentran
informacidn relevante del tema a tratar; este analisis comprende la (re)representacion y
transformacion del contenido en otro que haga significado para el investigador (Pefia Vera
& Pirela Morillo, 2007). Se utiliza el analisis documental como analisis cualitativo para
analizar las Fecu Social. Segun lo planteado por Molina & Amat (1991), se analizaron
los documentos a través de la tabulacion de conceptos relevantes. Se comenzd por
identificar qué temas del documento son los principales a tratar en la investigacion,
ordenando las tematicas a extraer del documento en un indice o tabla que permita un
andlisis expedito de la informacidon. Luego se seleccionaron los conceptos de las teméticas
que son representativos a la tematica y se ordenaron de la misma forma que se hizo
anteriormente. Posteriormente se resumio la informacién uniendo la informacion original
de los documentos y la interpretacion del investigador segun la temética a investigar. Este

resumen consta en cuantificar la repeticion de conceptos relacionados a gobernanza.

Se considero 2 grupos de items principales a cuantificar:
- Caracteristicas del directorio: numero de directores, roles, mecanismo de
nombramiento y reeleccion nimero de sesiones oficiales y extraordinarias al afio
- Caracteristicas del equipo de gobernanza: alude al directorio y director ejecutivo.
Aqui se analizo las actividades y funciones de ambos, se cuantificé la repeticion
de las tareas mas nombradas en las Fecu Social y los grupos de interés con mayor

frecuencia de interaccion.

Cabe destacar que existieron Fecu Social que no contenian esta informacion, por lo que

se decidio consultar en las entrevistas de forma que se esclareciera esta informacion.
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V1.5.2 Entrevistas semiestructuradas

La entrevista semi estructurada permite “aclarar términos, descubrir ambigiiedades,
definir problemas” (Martinez Chavez, 2015, p.139). Para este caso se utilizd la
codificacion como método de analisis. Gibbs (2014) define el proceso de codificacién
como la manera en que el investigador decide identificar y registrar uno o mas pasajes de
texto (transcripciones de entrevistas) como una misma idea tedrica o descriptiva. Esta
idea se denomina codigo y se forman variadas categorias de cddigos. En la fase de
codificacion abierta “se lee el texto (transcripciones) de manera reflexiva para identificar
las categorias pertinentes. En la fase de codificacion axial, las categorias se precisan, se
desarrollan y se relacionan o interconectan. Finalmente, en codificacion selectiva la
categoria nuclear o central une todas las deméas formando un relato que se identifica y
relaciona con otras categorias” (Gibbs, 2014, p. 76). Es decir, una vez formadas las
categorias principales de la categorizacion axial se conectaron con el fin de crear un

esquema con una historia final.

V1.6 Criterios de Inclusion
- Organizaciones que tengan 5 0 més afios de antigiiedad
- Organizaciones que posean FECU Social actualizado, considerandose esto desde 2019
en adelante

- Organizaciones que realicen intervencion social con personas menores a 18 afios

VI.7 Criterios de Exclusion
- Organizaciones que realicen intervencion social con personas o comunidades mayores
de 24 afios
- Organizaciones que no pertenezcan al tercer sector
- Organizaciones que trabajen con otras tematicas ademas de infancia y adolescencia

vulnerable
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VIl. RESULTADOS

VIl.1 Fecu Social

Para el andlisis documental se decidid incluir todas las caracteristicas de la organizacion
mencionadas independiente de si estas se presentaban en una sola organizacion, ya que
con las posteriores entrevistas se esclareceran las decisiones detras de las caracteristicas

del directorio, las funciones del directorio y del director o directora ejecutiva.

VI1.1.1Estructura operacional

Se observa que 12 organizaciones tienen como estructura organizacional la division por
direcciones debajo del director o directora ejecutiva. Otras 5 organizaciones se dividen
por areas, 4 por jefaturas y 3 por coordinadores debajo del director o directora ejecutivo.

No se observan diferencias entre los afios para cada organizacion.

VI1.1.2Constitucion de la organizacion

Del total de Fecu Social, se observan diferencias en el alcance del impacto de la
intervencion social respecto a la capacidad de las organizaciones por dar respuestas a las
problematicas sociales que atienden. Se identifican 13 organizaciones pequefias o locales,
11 medianas y 10 grandes o internacionales. Aquellas pequefias realizan su intervencion
social localmente dentro del territorio comunal y hasta regional; las medianas intervienen
incorporando a varias regiones replicando su programa social en ocasiones a nivel
nacional; y las grandes o internacionales exportan su programa de intervencion social
principalmente a Latinoamérica y en ocasiones al resto del mundo en paises clave que
entregan facilidades para desarrollar y replicar el programa social. Sin embargo, no se
desprende de la Fecu Social los mecanismos o acciones de gobierno que realiza el
directorio y director ejecutivo que permitan identificar a un tipo de organizacion de otra.

Es decir, no se distinguen diferencias en las funciones del equipo de gobierno, grupos de
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interés o caracteristicas del directorio que permitan distinguir a organizaciones pequefias,

medianas o grandes.

VI1.1.3Caracteristicas del directorio

VI1.1.3.1 Numero de directores
Del total de 68 Fecu Social analizadas, se identifica que no existe mayor diferencia en el

namero de directores que componen el directorio para el afio 2019 y 2020.

Figura 1: Namero de directores en Fecu Social

NuUumero de directores

6.67:33% 6,735: 34% Promedio afio 2019

Promedio afio 2020

Promedio ambos afios
6,61; 33%

Fuente: elaboracion propia

VI1.1.3.2 Duracion del directorio
Se informa la duracion para 20 organizaciones, de las cuales 1 organizacién reporta
duracion indefinida y el promedio de las restantes es de 2,5 afios. Para todas las

organizaciones la duracion del directorio es la misma para ambos afios.

VII.1.3.3 Rotacion
Solo 2 organizaciones reportan la causa de rotacion a causa de inasistencia de 4 meses
consecutivos, inhabilidad fisica o moral, fallecimiento o renuncia. No se observan

diferencias entre los afnos.
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VI11.1.3.4 Reeleccion
10 organizaciones reportan la admisibilidad de reeleccion del directorio. De ellas, 1
organizacion reporta que 1 director tiene imposibilidad de reeleccion. No se observan

diferencias entre los anos.

VI1.1.3.5 Numero de sesiones oficiales al afio
No se reportan variaciones entre los afios. EI promedio de sesiones de un total de 11
organizaciones que reportan este dato es de 12 sesiones anuales (cada mes).

VI1.1.3.6 Existencia de sesiones extraordinarias
Solo 4 organizaciones reportan la existencia de sesiones ademas de las oficiales. No se

observan diferencias entre los afos.

VII1.1.3.7 Existencia de comités con presencia y participacion de un director

8 organizaciones. No se observan diferencias entre los afios.

VI1.1.3.8 Numero de sesiones anuales del/los comités
De las organizaciones que poseen comité, el promedio anual es de 21 sesiones. No se

observan diferencias entre los afios.

VI1.1.3.9 Mecanismo de nombramiento de miembros del directorio
De las organizaciones que reportan este dato, se obtiene que en la mayoria de las
organizaciones el nombramiento de los directores viene dado desde el directorio vigente

y en segundo lugar por la asamblea de socios. No se observa diferencias entre los afios.
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Figura 2: NUmero de organizaciones por mecanismo de nombramiento del directorio

NUmero de orgaizaciones por mecanismo de
nombramiento del directorio

Asamblea de socios

1 Asamblea general ordinaria
7\ 5 DN
Directorio vigente
A = Fundadores

= Arzobispado de Stgo.
= Junta de colaboradores

Sociedad de asistencia y
capacitacion

Fuente: elaboracion propia

VI1.1.4Caracteristicas del equipo de gobernanza

VI1.1.4.1 Funciones del directorio
Se observa que las organizaciones hacen hincapié que el directorio debe cumplir con
ciertas funciones, de ellas, se observa que las principales funciones corresponden a
desarrollar la organizacion, cumplir la mision, guiar la organizacion, administrar la
organizacion, asesorarla financieramente y ejecutar mandatos de la asamblea de socios.
En cuanto a las restantes caracteristicas se observa una constante en el numero de
organizaciones que refieren su presencia. En cuanto a las diferencias por afio, se observa
que 7 organizaciones mantuvieron las funciones del directorio, 5 organizaciones
aumentaron y 2 organizacion restaron en funciones delegadas al directorio. Cabe destacar
que esto no quiere decir que sea la misma organizacion que aumentd, restd o mantuvo

funciones.
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Tabla 3: Funciones del directorio por niUmero de organizaciones

N° total de
. . . organizaciones con N° de N° de
Funciones del directorio - L .
estas funciones organizaciones | organizaciones
Ario 2019 Afio 2020

Liderar la estrategia 6 5 5
Cumplir la mision 10 8 9
Guiar la organizacion 10 8 9
Administrar la organizacion 10 9 8
Desarrollar la organizacion 11 10 10
Cumplir las politicas de la organizacion 6 4 6
Recaudar fondos 5 5 5
Elegir y nombrar al director ejecutivo 5 5 4
Evaluar el desempefio del director ejecutivo 5 5 5
Desvincular al ejecutivo 4 4 4
Evaluar el desempefio del directorio 4 4 4
Desvincular a miembros del directorio 2 2 2
Asesoria financiera 8 6 7
Ejecutar mandatos de asamblea de socios 7 5 6

Fuente: elaboracion propia

VII1.1.4.2 Funciones del director ejecutivo
Se observa que se hace hincapié en que el director o directora ejecutivo debe cumplir con
ciertas funciones, entre ellas las principales corresponden a asesorar, coordinar y articular
la estrategia; planificar organizar, dirigir y controlar actividades; liderar la estrategia;
sistematizar y analizar informacion; e informar al directorio de distintas decisiones
tomadas. Se observa una constante en las restantes funciones del ejecutivo a excepcién
de una organizacion que refiere a tematicas de sostenibilidad y sustentabilidad. En cuanto
a las diferencias por afo, se observa que 5 organizaciones mantuvieron las funciones del
director ejecutivo, 4 organizaciones aumentaron y 1 organizacion restd en funciones
delegadas al director ejecutivo. Cabe destacar que esto no quiere decir que sea la misma

organizacion que aumentd, restd o mantuvo funciones.

46



Tabla 4: Funciones del director ejecutivo por nimero de organizaciones

N° total de
Funciones del director ejecutivo organizaciones con N® de N® de
estas funciones organizaciones | organizaciones
Ao 2019 Afio 2020
Asesorar, coordinar y articular la estrategia 9 6 8
Preparar agenda del directorio 3 3 2
Hacer seguimiento a compromisos del directorio 2 2 2
Sistematizar y analizar informacién 7 6 7
Informar al directorio de distintas decisiones 6 5 6
tomadas

Planificar, organizar, dirigir y controlar actividades 8 6 8
Recaudar fondos 5 5 5
Liderar la organizacion 7 7 7
Relaciones con stakeholders 5 5 5
Sostenibilidad y sustentabilidad 1 1 1

Fuente: elaboracion propia

VI1.1.5Grupos de interés con que se relaciona la organizacién

Se observa que principalmente las organizaciones se relacionan con Sename Yy/o
residencias para menores, con otras organizaciones de la sociedad civil, municipios,
establecimientos educacionales, con las respectivas familias y comunidades de los nifios,
nifias y adolescentes, tribunales de familia y otras organizaciones del sector publico. Se
observa una constante en las restantes relaciones con los deméas grupos de interés a
excepcion de ciertas organizaciones con distincion religiosa que debido a su naturaleza
se relacionan con la iglesia cat6lica. En cuanto a las diferencias por afio, se observa que
10 organizaciones mantuvieron las relaciones con los mismos grupos de interés y 4
organizaciones aumentaron los grupos de interés con los que se relacionan. Cabe destacar
que esto no quiere decir que sea la misma organizacion que aumentd 0 mantuvo

funciones.
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Tabla 5: Grupos de interés por nimero de organizaciones

N° total de N° de N° de
Grupos de interés relacionados con las organizaciones con | organizaciones | organizaciones
organizaciones estas funciones Afo 2019 Afo 2020
Organizaciones de la sociedad civil 17 17 17
Organizaciones del sector publico 8 8 8
Academia 5 5 5
Donantes 10 10 10
Sename y/o residencias 19 16 16
Tribunales de familia 9 8 8
Familias y comunidades 10 8 10
Organismos internacionales 2 2 2
Gobierno y/o Estado 7 5 7
Socios territoriales 5 4 5
Iglesia catolica 2 2 2
Centros de salud 8 8 8
Municipios 11 8 11
Establecimientos educacionales 11 11 11
Fuente: elaboracion propia
VIL.2 Entrevistas semiestructuradas

A continuacion, se presentan las categorias que surgieron de la codificacion axial de las
seis entrevistas realizadas. El propdsito de esto es exponer los conceptos basicos extraidos
desde las entrevistas luego de la agrupacion por similitudes de conceptos a través de citas
claves del discurso de los participantes. Luego, se presentara los resultados de la
codificacion selectiva, de forma que se interrelacionen las categorias mencionadas
previamente de la codificacion axial.

VI11.2.1Constitucion de la organizacion

Se observa a través de las entrevistas que existen dos tipos de organizaciones sin fin de
lucro que realizan intervencion social con infancia y adolescencia vulnerable. Existen

aquellas que se identifican como grandes, pudiendo implementar sus programas y
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proyectos internacionalmente y a un publico que no esta proximo fisicamente a la central
de la organizacion y las pequefias como aquellas que solamente tienen posibilidad de

intervenir en el espacio territorial donde esta la sede central de la organizacion.

Para el caso de las organizaciones grandes se observa que la intervencion dependerd de
la realidad de cada pais y de la utilidad que tiene el proyecto que se exporta para el pais.

“Somos una organizacion grande, estamos en 12 paises, estamos en Kenia,
estamos en Mozambique, estamos en Francia, México, Peru, Espafia, ojo, que la realidad
de Espafia, de Mozambique y de Paraguay son realidades completamente distintas.
Espafa te dice, por ejemplo, Espafa, te dice oye Chile mira es que en Espafia esto
funciona asi porque tu a lo mejor en la realidad chilena tienes que no sé, en términos
laborales funciona de una manera, pero la verdad de las cosas es que aqui funciona de
otra” (CC, P37) — director legal

“Pertenecemos a una red internacional que se llama CCC que es una red global
que esta en 190 organizaciones donde hay 90 paises que son parte de esta red, también
trabajamos con la OMS y las areas mas globales y en estas estructuras hay comités
regionales de América Latina, Asia y Africa (...) para trabajar en conjunto en programas
donde se comparten programas exitosos en distintos paises, en Costa Rica, por ejemplo,
las escuelas hospitalarias, las cuales hemos exportado” (AA. P 42) — “tenemos una
comunicacion muy fluida entre Latinoameérica para compartir estos programas exitosos

y tener campanias de abogacia, crear conciencia a nivel latinoamericano y nivel global”

(AA. P 45) —directora

Para el caso de las organizaciones pequefias se observa que delimitan sus proyectos al

entorno proximo y su intervencion responde a necesidades de ese entorno
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“XX es una fundacion que es bien, que llegan todos los nifios de la quinta region
y estdn derivados de los tribunales de la quinta region y vienen nifios muy muy
vulnerables, muy dafados, entonces el objetivo de la XX es acompafiarlos en este

proceso, ser la familia en pocas palabras” (MM, P4) — directora tesorera

“Esta es una fundacion (...) ahora recién este ario los nifios volvieron después de
la pandemia. Nosotros trabajamos durante toda la tarde desde la jornada de la tarde
hasta las 8 de la noche con los nifios de forma presencial ” (OO. P8) — presidenta del

directorio

A partir del tamafio de la organizacion existen diferentes mecanismos de comunicacién
interna en que el directorio puede comunicarse con el resto de la organizacion. Estos
mecanismos de comunicacion contemplan la interaccion del equipo de gobierno y las

demés éreas de la organizacion.

Se observa que en organizaciones con operatividad internacional, es decir, las que se
identifican como grandes, opera un departamento especifico encargado de interconectar

las distintas areas de la organizacién con el directorio

“Tenemos un departamento de comunicaciones, 0 sea, nuestro departamento de
Comunicaciones es cototo (...) esta el global que es el comunicaciones que se encarga de
todo y luego el pais cuando es un poquito grande como México ya tiene sus propias
comunicaciones en local pero para tener un comunicaciones local, un departamento
local tiene que ser un pais ya relativamente grande (...) comunicaciones internas pues
efectivamente informa de en que estan los paises, en qué andamos, tenemos encuentros
mensuales en que por ejemplo un pais se ve, se expone sobre no sé, su dltimo proyecto

en Mozambique ” (CC. P 19) — director legal
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En organizaciones pequefias se observa que la comunicacion esté bajo la responsabilidad
del director o directora ejecutivo, siendo este rol el nexo entre el directorio y el resto de

la organizacion.

“Tenemos contacto directo. Con la directora (del terreno) hablamos 5 veces al
dia. Si pasa algo, ella me llama inmediatamente y proponemos ideas para solucionar eso.

Es un trabajo bien colaborativo” (JJ. P23) — directora ejecutiva

“O sea, ese es su rol, o sea el nexo y la comunicacion (...) Su rol, que es este nexo

entre los profesionales, los colaboradores” (MM. P59) — directora tesorera

“Yo (directora ejecutiva) propongo una estrategia y el directorio la aprueba o la

modifica, sugiere, hay como un didlogo ahi” (FF. P58) — directora ejecutiva

VI11.2.2Intervencion social como materializacion del propdsito de la

organizacion

VI1.2.2.1 Equipo de gobierno
VI1.2.2.1.1  Rol del directorio
Se observa que el directorio en la mayoria de las organizaciones es el principal agente
direccionador de los objetivos sociales de la organizacion, entrega indicaciones generales
que el ejecutivo debe cumplir y monitorea el cumplimiento de estas indicaciones.
También en ocasiones se hace participe del trabajo en las intervenciones mismas cuando
la situacién lo requiere y cuando no existe personal adicional para cumplir con los

objetivos.

“El directorio se reserva el derecho de seleccionar o no proyectos” (FF. P7) —

directora ejecutiva
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“Los directores hemos sido elegidos cada uno por distintas areas de expertiz (...)
Es una persona que tiene gran experiencia inmobiliaria en construccion, entro al
directorio con esa mision, acompafiar y guiar todo lo que iba a ser relacionado con el

tema de la construccion de este edificio” (AA. P17) — directora

“00: Yo soy la presidenta, la representante legal y también limpio Waters (...)
E: un poco de todo hace

OOQ: un poco de todo, si, como un circo pobre, porque estoy metida entre medio” (OO. P

25) — presidenta del directorio

Existen excepciones en que el rol del directorio no es influyente para el cumplimiento del
propdsito de la organizacion, ya que se define al directorio solamente para el requisito

formal de inscripcién juridica.

“La verdad el directorio no es mucho lo que hace, pero la firma del directorio si
la necesito, stper importante, por eso tengo directorio, yo nunca pensé en tener una
fundacion, a mi me obligaron el convertirme en fundacion porque una amiga me dice oye
v si alguien te acusa de que secuestraste al nifio... no me dijo hay que hacer una
fundacion porque yo tenia como 14 nifios y no tenia papeles legales, tenia un papel
firmado por las familias” (00. P90) — presidenta del directorio

VII.2.2.1.2  Rol del director o directora ejecutiva
Se observa que en todas las organizaciones el director o directora ejecutiva funciona como
nexo entre el directorio y la organizacion. Ademas, es el encargado de cumplir con el
desarrollo de los proyectos a traves del cumplimiento de indicaciones designadas por el

directorio.

52



“El directorio se entera de todo, de todas mis gestiones (de la directora ejecutiva)
entonces no es como que yo elija unas cosas si y otras no, si por ejemplo todos mis gastos,
ahora yo no le reporto todas las reuniones que tengo, pero de todos los proyectos en los
que estoy participando, ellos se estan informados porque finalmente son los que

aprueban el financiamiento ” (FF. P102) — directora ejecutiva

“El directorio funciona ya esta directorio y el directorio nombra a una directora
ejecutiva que es el nexo del directorio con la aldea misma, con la directora de alla en
terreno, el directorio nombra y contrata a una persona y es la que hace este nexo” (MM.

P 17) — directora tesorera

“La gerenta general (directora ejecutiva en su caso), la J va a requerir, ella es la
que va a definir qué informacién el directorio necesita saber para tomar esta
informacion, entonces el directorio le va a decir, con J van a definir qué se va a requerir
y J la gerenta general va a pasar estos requerimientos al jefe de area o gerente del
programa en cuestion, este gerente o jefe de area va a recaudar la informacion, se la va
aentregar a J, J nos envia la informacion a los directores para estudiarla” (AA. P42) —
directora

VI1.2.2.1.3  Funciones del directorio
Se observa que existen organizaciones en que las funciones del directorio estan
claramente definidas, relacionandose a impulsar, evaluar y monitorear el desarrollo de los
proyectos vigentes en la organizacion a través de instancias especificas y periddicas. En
otras organizaciones, las funciones del directorio dependen del dia a dia de la

organizacion, por lo que se necesita flexibilidad en su accionar

“Los directores priorizan que proyecto financiar y estan haciendo seguimiento de

todos estos proyectos de manera, cada 6 semanas ” (FF. P37) — directora ejecutiva
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“Yo pongo a varios que investiguen, se investiga si hay proyectos en los cuales
podemos postular, qué proyectos podemos realizar, qué dinero tenemos para realizar un

proyecto” (00. P100) — presidenta del directorio

VII.2.2.1.4  Funciones del director o directora ejecutivo
Como su rol es ser el nexo entre el directorio y la organizacion, debe comunicar
informacion desde y hacia ambos lados. Para esto, en ocasiones se presenta una pauta
desde el directorio con solicitudes de informacién minimas a reportar. Ademas, debe
hacer seguimiento a los proyectos relacionandose con los grupos de interés necesarios

para el desarrollo de los proyectos.

“Selecciono y evalto todos los proyectos, yo hago en el fondo la instancia, yo
también busco los proyectos que pudiesen ser de interés, los invito a postular, los
acomparfio en su proceso de postulacion, desarrollo la evaluacion, que es una evaluacién
cruzada entre varios miembros del directorio entonces gestiono que todo eso suceda,
luego hago toda la gestion administrativa de poder efectivamente donarle a cada una de
esas fundaciones y luego trabajo con cada uno de esos proyectos ” (FF. P28) — directora

ejecutiva

“J es la persona que va llevando, que va proponiendo donde tenemos que llevar
las decisiones, cuales son las areas donde se necesita, nos presenta también los
resultados completos de cada area, siempre medimos, tratamos de medir siempre los
impactos que tenemos, medir la hora hombre que se ha invertido, los resultados que
vamos teniendo, como se ha mejorado la calidad de vida, tratamos siempre de tener
formas completas de medir como los nifios han progresado y J es la que nos va
presentado y nos va guiando hacia donde tenemos que ir tomando las decisiones (...) [a
gerenta general (directora ejecutiva) ella es la que estd mas en contacto con estas

comisiones, el ministerio de salud y el comité cientifico” (AA. P56) — directora
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VI1.2.2.2 Valores como el centro de la intervencion social
Se observa una marcada intencion del equipo de gobierno, de que todos los trabajadores,
remunerados y probono de la organizacién realicen sus funciones poniendo en el centro
la mision y propdsito social de la organizacion. Se observa que el equipo de gobierno
confia en el trabajo de los trabajadores, pero en caso de que el desempefio se desvie del
proposito se desvincula al trabajador o voluntario.

“No hay una discrepancia de criterios y hay un cierto lineamento y hay unos
valores muy compartidos entre la casa central o Chile y el resto de paises eeemh entonces
es dificil, puede pasar eh, pero es dificil que si un pais se te despiste o vaya por otro
camino porque como te digo, hay una relacion de confianza muy grande entre los

directorios locales y el directorio global” (CC. P59) — director legal

“Hemos tenido que despedir, desvincular. Creemos que nuestros nifios merecen
los mejores profesionales, mas capacitados y con una vocacion fuerte de servicio, nuestro
foco siempre son los nifios y el servicio que se entrega a los nifios y no perdemos el foco
que si algun colaborador de la fundacion no esta totalmente alineado con el foco del
mejor servicio, creemos que los nifios lo merecen eh, desvinculamos si es necesario”

(AA. 30) — directora

VI11.2.3Agentes de apoyo ajenos al equipo de gobierno para el cumplimiento del

propdsito
Existen agentes externos al equipo de gobierno, que no tienen relacién con el directorio

ni con el director o directora ejecutivo pero que si apoyan el trabajo de ellos, por lo que

se les considera indispensables del ejercicio de gobernanza.

55



“Nosotros tenemos una cosa que se llama el laboratorio, el laboratorio que crea
la metodologia, entonces el laboratorio esta en Chile, pero qué pasa, que nuestra
metodologia puede adaptarse a realidades sociales distintas segun el pais” (CC.56) —

director legal

“La parte comercial nosotros la llamamos asi, no es un buen nombre, pero basicamente
es el desarrollo de o busqueda de financiamiento vale, de ingresos, de recursos
econdmicos, entonces la casa central apoya a los paises para que los paises consigan
financiamiento para que postulen a los fondos, para que busquen donantes, para que
bueno, tengan... se apoya a la obtencion de recursos, y los recursos en nuestro caso por

fondos, donaciones, subvenciones” (CC. P 15) — director legal

“tenemos un equipo donde tenemos una gerenta general que es la J y tenemos ademas
una gerenta de alianzas y foundraising que es la encargada por supuesto de generar los
recursos para la operacion, tenemos una gerente técnico que es la encargada de, bueno,
supervisar todos los programas sociales, los programas médicos y los distintos
programas que tenemos” (AA. P8) “comité cientifico que se reune donde tenemos
distintas personas del area médica, médicos, enfermeras, psicélogos, que nos estan
siempre apoyando en todo lo que son nuestros programas que estamos dando a los nifios
con cancer en Chile” (AA. P10) — directora

VI11.2.4Pré4cticas organizacionales que buscan alinear a los trabajadores a la

mision
Se observa que se deciden técnicas relacionadas al discurso organizacional, como el
lenguaje a utilizar, y a estrategias que buscan refrescar y recodar la mision a través de la

repeticion de ésta.
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“«

uestro lenguaje por supuesto es totalmente inclusivo, intentamos mantener
siempre un respeto por las familias que estan en las intervenciones, o sea hay como un
trabajo social, un trabajo comunicacional de como también tenemos que dirigirnos a las
personas, de cOmo tenemos que tratarnos internamente. Al final tenemos ciertos codigos

de trato incluso de ciertas cosas que podemos no decir” (CC. P 25) — director legal

“una decision tomada en el directorio, de que la gerenta general o el gerente general
de turno nos iba a comenzar cada reunion con un pequefio video y mantener informados
de forma semanal via nuestro grupo de whatsapp de algunas noticias importante de
alguna donacién que lleg6 o alguna nifia que termind su tratamiento. Cuando los nifios
se dan de alta hacemos una pequefia celebracion y eso nos mantiene un poco al dia de lo

que esta pasando, como una estrategia” (AA. P 82) — directora

VI1.2.4.1 Conformacion del directorio
Se observa que la mayoria de los directorios se conforman por eleccién de los directores
vigentes a partir del conocimiento y confianza que tienen del posible nuevo director o

directora.

“A mi la IT, que era una de las participantes del directorio me invito a participar como

tesorera. Me invitd a participar” (MM. P18) — directora tesorera

“El directorio se elige de acuerdo a los amigos que yo tengo, tu eliges a tus amigos o tus
amigas, a las personas en los que confias, noo.. 0 burocracia, ni siquiera cambiamos de
directorio, mientras no me lo exijan no lo vamos a cambiar” (O0. P94) — presidenta del

directorio

Existen organizaciones en que el proceso de seleccidn, en las cuales desde reclutamiento
se comienza con apoyo externo. Head hunters prestan sus servicios de reclutamiento y

presentar candidatos al directorio para su seleccion final.
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“Estamos trabajando con esta head hunter y también estamos a través de personas que
estdn en el mundo del cancer infantil, viendo también referencias que van a ser todas
enviadas a este head hunter que finalmente presenta una terna al directorio, que es
entrevistada por la presidenta y vicepresidente y finalmente para poder elegir al
candidato o candidata ideal” (AA. P15). — directora

Existen excepciones en que el nombramiento del directorio, especificamente de la
presidencia esta supeditada al arzobispado de Stgo., ya que al ser organizacion de raices
catolicas se debe a la decision del arzobispo, sin embargo, esto no significa que los
directores restantes deban ser nombrados de esta forma.

“De hecho el presidente del directorio tiene que ser nombrado por el cardenal,
por el arzobispo, y es un sacerdote que es nombrado, entonces el arzobispo tiene que ser,
entonces es una organizacion que pertenece al sector consagrado y tiene que ser

consagrado” (MM. P 15) — directora tesorera

“esta el presidente que es nombrado por el arzobispado, el Unico nombrado por
el arzobispado (...) entonces ahi estan las opciones, o se nombra otra o podemos

mantenernos con el numero de personas que estamos” (MM. P18) — directora tesorera

VII1.2.4.2 Sistemas de evaluacion y decisién
Se observan diferentes tematicas de la organizacién en que se requieren sistemas de
evaluacion, estas corresponden a evaluar los proyectos en su generalidad y el trabajo de
los miembros de la organizacion. Para efectos de este proyecto se acotan estas tematicas
a las que comprometen al equipo de gobierno, es decir, al directorio y director o directora
ejecutiva. El sistema de evaluacién comprende una decision asociada. Estas decisiones se
acotan al equipo de gobierno, por lo que se relaciona la evaluacion con la decisidn que se

debe tomar.

58



Se observa en algunas organizaciones que existe un mecanismo general de evaluacion
dentro del directorio. Mediante votacion se llega a acuerdo y se toma la decision

respectiva del tema que se esta evaluando.

“Nosotros nos reunimos mensualmente y cuando es necesario se hacen reuniones
cuando hay un tema puntual extraordinario (...) Las decisiones se toman con mayoria,
somos 7 personas, tiene que haber mayoria para tomar una decision. (AA. P25) —

directora

“En general se discute el tema, se conversa, cada uno da su opinion, terminamos
Ilegando a un acuerdo, no necesariamente de votacion, pero un acuerdo en el que
tratamos de convencernos unos a otros y se va llegando a acuerdos teniendo todos los

puntos de vista” (MM. P82) — directora

Sin embargo, existen excepciones en que, para mayor neutralidad e informacion
sustentada en la experiencia directa de los involucrados, se invita a la discusion al
encargado del area de la tematica. En este caso, el invitado debe responder las preguntas,

pero no tienen derecho a voto

“Muchas veces para tomar decisiones se invita al directorio al gerente o jefe de
area del tema en cuestion para que presente la informacion lo mas clara posible para
poder tomar la decisién lo mas informados posible y por supuesto que se toman
decisiones en todas las dreas desde algunos programas nuevos que hemos instaurados”
(AA. P25) — directora
“Es una decision totalmente del directorio, pero, yo como directora ejecutiva
estoy muy involucrada en la toma de esa decision, me preguntaron mi opinion y también

se la preguntamos a la directora de la aldea. Obviamente que mi opinién y la de la
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directora de la aldea no es (ininteligible), pero la del resto de los directores si” (3J. P 12)

— directora ejecutiva

Existen casos en que las decisiones no las toma el directorio por si solo, sino que involucra

a toda la organizacion, incluso a los beneficiarios del servicio social.

“Tratamos de hacer una jornada para relanzar la mision de la aldea y queriamos
que ese relanzamiento en el fondo surgiera de todos. Teniamos la mision (esta es una
organizacion muy antigua, tiene 43 afios y ademas es un organismo colaborado de mejor
nifiez), por lo tanto, la misién es un poco I6gica. Somos un hogar de nifios y un hogar de
menores, pero también queriamos que todos los trabajadores estuvieran involucrados en

repensar la mision” (JJ. P2) — directora ejecutiva

VI1.2.4.3 Evaluacion para los distintos puestos dentro de la organizacion,

tanto remunerados como probono

Se observa que para las organizaciones el mecanismo de asegurar el alineamiento del
desempefio y la mision de la organizacion es a traves de evaluaciones del desempefio
definidas, y en caso de no cumplirse los objetivos definidos, se opta por desvincular a los

trabajadores, sean remunerados o probono.

“Se evalua, tenemos evaluacion del desemperio, si, de cada area eh si si, la evaluacion
del desempefio es transversal y esta prevista para todas las areas, a lo mejor un afio o
unos meses por carga de trabajo a lo mejor no se hace, pero esta prevista, existe y

cualquier cargo, cualquier rol es evaluable, cualquiera” (CC. P 27) — director legal

“Los voluntarios o voluntarias que trabajan con nosotros, tenemos un perfil bastante
claro de voluntariado que también tiene que tener, cumplir algunos requisitos, son

entrevistamos también por las gerencias respectivas y los voluntarios o voluntarios
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tienen que tener un training un entrenamiento para empezar a trabajar. Es una entrevista,
un entrenamiento y pasan meses con pruebas, tenemos primero tres meses, seis meses,
nueve meses y finalmente son voluntarios permanentes, son evaluados también

constantemente su desemperio” (AA. P20) — directora

VI1.2.4.4 Involucramiento del directorio en decisiones organizacionales
Se observa que el directorio puede ser protagonista en el proceso de toma de decisiones
desde el comienzo de la problemaética hasta la solucién misma, pero existen casos en que
el directorio solo entrega su resolucion sin participar ni en la formulacion de la

problematica ni en la ejecucion de la solucion

“Decisiones en cuanto a bueno, eh contratacion de personal, decisiones en cuanto
a donde invertir algunos fondos de la fundacién, en cuanto a las alianzas, a las
direcciones que tenemos que tomar en las alianzas que estamos tomando con distintas

empresas” (AA. P 26) — directora

“0 sea el directorio en general en estas fundaciones es mas bien consultivo, en la
mia por lo menos. El directorio no trabaja en la fundacion, el directorio toma decisiones.
La decision final, o sea yo hago una propuesta y me dicen si adelante vamos 0 vamos por
otro lado, pero no elaboran propuestas, no diseiian estrategias, no ejecutan nada” (FF.

P91) — directora ejecutiva

VI11.2.5Modificaciones en la misién

Se observa que las organizaciones deben adaptarse a las demandas y necesidades
contextuales y propias de la poblacion beneficiaria de su intervencién social. En esta

adaptacion el directorio decide si mantener los objetivos de los proyectos o modificarlos.

“Este ario hubo una actualizacion por ejemplo organizacional en el que se cambiaron

un poco los roles, se cambiaron un poco las estructuras y la Gltima revision de eso fue
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hace no sé, tres cuatro afios, o sea, tienes como una revisioén anual de tu misién, de tu

trabajo, de tus cumplimientos” (CC. P31) — director legal

“En nuestra planificacion estratégica, originalmente nuestro proposito era que los
nifios se sanaran del cancer, que el nifio mejorara del cancer, afios después nos dimos
cuenta que nos solo es sanarlo, que ese nifio tenia que reinsertarse en la sociedad, tenia
que volver a ser una persona independiente y en ese proceso que fue hace como 6 o0 7
afos donde nos dimos cuenta que teniamos tasas de sobrevida altos, a esos sobrevivientes
darle la mejor calidad de vida posible y reintegrarlos a la sociedad, por lo tanto la mision
vario” (AA. P118) — directora

VI1.2.5.1 Estrategia organizacional y desarrollo de la mision
Se observa que el equipo de gobierno entiende la estrategia como las acciones

planificadas en un periodo de tiempo definido que permiten, a través de los proyectos
sociales el cumplimiento de la mision. Para esto revisa, en algunos casos de forma anual
lo que se realizaré en cada semestre, en otros casos se realiza en periodos méas extensos
de 3 0 més afos. El proceso de desarrollo de la estrategia en algunos casos involucra la

subjetividad de los trabajadores de la organizacién.

“Anualmente se revisa el trabajo y se revisa el cumplimiento de las metas y como le ha
ido a cada pais, 0 sea hay una revision anual de ese afo, del desempefio, o sea hay anual,
ahora, una revision de los valores, 0 como méas genérica, mas organizacional o cultural
cada 4 0 5 arios” (CC. 30) — director legal

“Fuimos a la aldea e hicimos la planificacion de aqui a 5 arios, planificamos con todo el
equipo, con los colaboradores de la aldea hace como dos o tres afios atras, justo antes
de la pandemia y dijimos ya, como nos vemos de aqui a cinco afios, para dénde vamos,

cuales son nuestros objetivos, y ahi se hizo una ficha anual y ahora cada afio en marzo
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tenemos una instancia donde hablamos coémo vamos, cémo van cambiando los

proyectos” (MM. P31) — directora

“Te diria que cada 5 arios se van tomando decisiones importantes. Por ejemplo, hace un
afo atras decidimos achicarnos como organizacion, teniamos 2 (ininteligible) y eran 50
nifios y hoy dia queremos llegar a un nimero de 35 jovenes y los nos queremos enfocar
en la adolescencia, entonces ahi trazamos a esa linea. Para all4 vamos y para alla nos

queremos especializar” (JJ. P10) — directora ejecutiva

VI1.2.5.2 Evaluacion de la mision
Se observa que la evaluacién general de la mision se lleva a cabo a través de la evaluacion
de los proyectos sociales de la organizacion. En ciertos casos esta evaluacion esta
pauteada claramente con indicadores de cumplimiento y en otros casos, depende de

propuestas ocasionales que surgen en el momento especifico en que surge el proyecto

“Cada uno de esos 11 proyectos tiene una carta Gantt con todas las tareas a
ejecutar que incluye las reuniones de seguimiento, todas las tareas de implementacion,
tiene indicadores de medicidn para los resultados de los beneficiarios e indicadores de
proceso. Entonces en el fondo cada uno de esos proyectos postula con una estrategia de
seguimiento que es la que yo voy acompaiiando durante el aiio” (FF. P30) — directora

ejecutiva

“Programas y proyectos nuevos que se evallan y se miden, se evalua cual es la
inversion cudl es el retorno de esa inversion en caso de que el impacto que tendrian y el

retorno social y como impacta eso en los nifios y nifias” (AA. 67) — directora

“Eso lo hacen los alumnos en prdctica en sus talleres, ellos tienen que hacer

evaluacion de lo que hacen y nos entregan a nosotros y nosotros estamos pendientes de
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lo que esta pasando. Nosotros no tenemos un, a ver como te digo, no tenemos un modelo
para medir eso, esa es una de las cosas mas dificil para nosotros, poque nos demoramos
mucho, se demora mucho, hacemos encuestas, le preguntamos a fin de cada semestre, se
manda una encuesta a las familias que ellos respondan como esta funcionando su hijo o
su hija y ahi evaluamos si han avanzado o han retrocedido en los objetivos que nos
propusimos el 1 de abril en este caso (...)De esa manera evaluamos porque como
trabajas con personas es bien dificil la parte digamos, la emocional es bien dificil de

evaluar, es de uno a uno la verdad.” (OO. P 30) — presidenta del directorio.

A continuacion, se presentan los resultados de la codificacion selectiva, la cual relaciona

las categorias anteriormente descritas.

El esquema a continuacion describe un resumen de los tipos de organizaciones
entrevistadas, para enmarcar el panorama general del cual se extraen los siguientes
analisis. Es decir, a través de la diferenciacién del tamafio de la organizacion se

desprenden diferentes resultados.

Figura 3: Resumen de organizaciones entrevistadas segun tipo

Tamafio de la

organizacion

. S .

Proyectos
internacionales

Proyectos
locales

Rol del Rol del director
directorio ejecutivo

Rol del Rol del director
directorio ejecutivo
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Se observa que los proyectos locales definen el rol del equipo de gobernanza sin modelos
con indicadores estrictos relacionados a los objetivos de sus proyectos. Al no existir
objetivos claros en sus proyectos sociales es dificil obtener indicadores de cumplimiento.
Se observa que el rol tanto del directorio como del director ejecutivo responde a urgencias
temporales y espontaneas del dia a dia relacionadas a la naturaleza vulnerable en la que

se desarrollan los proyectos.

Figura 4: Relacidon del equipo de gobierno con tipo de proyecto local

Proyectos
locales

Rol del
directorio

Rol del director
eiecutivo

Meramente Depende de las
formal circunstancias

Se desarrolla a través

del despliegue de los Depende de las
proyectos circunstancias

Fuente: elaboracion propia

Se observa que en proyectos internacionales existe clara y definidamente el rol del equipo
de gobernanza. Esto implica que el desempefio de ambos roles es pauteado por
indicadores de desempefio que guian las tareas a cumplir respecto a los proyectos

vigentes.
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Figura 5: Relacion del equipo de gobierno con tipo de proyecto internacional
Proyectos
internacionales
Rol del Rol del director
directorio eiecutivo

Extremadamente

DUEELENERE
claro

claro

Diferencia sus
funciones

Diferencia sus
funciones

Fuente: elaboracion propia
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VIII. CONCLUSION Y DISCUSION

A continuacién se presenta la relacion del equipo de gobierno con los sistemas de
evaluacion a traves de indicadores, diferenciando entre las organizaciones identificadas
como grandes y pequefias, ya que en las organizaciones medianas no se obtuvo suficiente
informacion desde las organizaciones entrevistadas. Para esto se hace mencion a la
relacién presente entre el directorio y ejecutivo desde las diferentes teorias de gobernanza

presentes en los antecedentes tedricos y empiricos.

VIl Desde la generalidad de la organizacion: el equipo de gobierno
A través de la teoria, se proponen parametros basicos que el equipo de gobierno debe
cumplir. Los encargados de manejar la gobernanza y conducir la organizacion, el
directorio y el director ejecutivo, se preocupan de temas de gobierno (identificar, validar
y comunicar la identidad de la organizacién, establecer roles clave del directorio, gerencia
y direccion social, y rendir cuentas relacionadas al logro del proposito de la organizacion),
la conduccién (orientacion a la actividad, direccionar a las instancias jerarquicas,
establecer caracteristicas minimas deseables en el personal y establecer las formas para
identificar problemas en la conduccidn), el monitoreo de su entorno interno y externo
(definir y establecer dispositivos de monitoreo, definir la relevancia del entorno, vincular
los niveles jerarquicos, organizar la informacion de los entornos), y el control (establecer
criterios de logro, establecer indicadores minimos de rendimiento, establecer
procedimientos para recopilar informacion de los resultados obtenidos, establecer
metodologias de analisis, sistematizar reportes y establecer protocolos de discusion de

resultados con su respectiva incorporacion en sus decisiones) (Funk, 2015).

A través de los resultados se observa que las funciones que desempefia el equipo de
gobierno dependen del tamafio de la organizacion y de los tipos de proyectos que llevan
a cabo. En el caso de las organizaciones identificadas como pequefias, en las cuales su

intervencion es localizada, se observa que los temas de gobierno descritos en la teoria se
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desempefian de forma colaborativa incorporando a distintos miembros, desde
trabajadores remunerados a voluntarios a colaborar con por ejemplo, la comunicacion de
la identidad de la organizacion, la orientacion a la actividad, el establecimiento de formas
de identificacion de problemas, el monitoreo del entorno interno y externo, establecer
criterios de logro o indicadores de rendimiento y establecer metodologias de analisis. Para
este caso, se observa que quienes desempefian estas funciones y no son parte del gobierno,

en su mayoria no recibe pautas de cumplimiento que permitan direccionar su trabajo.

En el caso de las organizaciones identificadas como grandes, en las cuales su intervencion
responde a diferentes realidades, se observa que el equipo de gobierno tiene establecida
claramente la diferenciacion de funciones entre su rol y los deméas puestos de la
organizacion. Si bien, puede apoyarse de otras areas o departamentos organizacionales
que prestan servicios como clientes internos, esto se recalca que funciona como soporte,
ya que estas areas o departamentos reciben pautas claras con objetivos que dependen de
la solicitud del equipo de gobierno. Es decir, en este tipo de organizaciones, incluso
cuando existe apoyo externo al equipo de gobernanza cumpliendo una funcion de
gobierno, este soporte responde a un direccionamiento claro del directorio o director

ejecutivo.

VIII.2 Directorio y director ejecutivo
A continuacion, se presenta la descripcion de la conformacion y roles del directorio y

director ejecutivo.

VIiL.2.1 Sobre el directorio

Respecto a la conformacion del directorio, a partir del analisis documental y las

entrevistas se extrae que no existe diferencia en cuanto al nombramiento y eleccion de
éste. En ambos resultados se observa que la seleccion del directorio en su mayoria

responde a la cercania que tiene el nuevo miembro al directorio vigente
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Desde las Fecu Social, se expone que la mayoria de las organizaciones analizadas refieren
a que el directorio debe asegurarse de cumplir la mision, guiar, administrar y desarrollar
la organizacion. Desde las entrevistas se observa que su rol permite entregar las
direcciones basicas para el desarrollo de proyectos y en ocasiones se hace participe
trabajando directamente con nifios, nifias y adolescentes o proponiendo mecanismos para
cumplir con las tareas y actividades de forma mas eficiente. En cuanto a sus funciones
se observa que refieren a impulsar, evaluar y monitorear el desarrollo de los proyectos
vigentes en la organizacién a través de instancias especificas y periddicas o bien,
dependen del dia a dia de la organizacion, por lo que se necesita flexibilidad en su

accionar.

Northrop (2018) especifica que las funciones del directorio corresponden a determinar la
mision y el propdsito, seleccionar al director ejecutivo, garantizar una planificacion
eficaz, supervisar y fortalecer los programas y servicios, asegurar los recursos financieros
adecuados, proteger los activos y proporcionar una supervision financiera adecuada,
construir un directorio competente, velar por la integridad juridica y ética, y mejorar la

posicion publica de la organizacion.

En las organizaciones evaluadas se presenta que el directorio se hace cargo de la mision
y el proposito al impulsar, evaluar y monitorear el desarrollo de los proyectos vigentes a
través de instancias especificas y periddicas, sin embargo, cuando el trabajo de
intervencion social de la organizacion depende de los acontecimientos diarios para el
cumplimiento de sus objetivos, es dificil que el directorio pueda hacer una planificacion
detallada y constante que permita fortalecer los programas. Es decir, debido al contexto
de vulnerabilidad con el que trabajan las organizaciones sociales revisadas, en ocasiones
se trabaja sin planificacion alguna desde el directorio ya que los proyectos sociales
refieren a una realidad en constante cambio. Debido a esto, se identifica como desafio, el

tener la capacidad de afrontar el contexto de vulnerabilidad con una planificacion que
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permita cierta flexibilidad diaria pero que esto no implique la prohibicién de la capacidad

de planificar a futuro nuevos proyectos de intervencién social.

VIIL.2.2 Sobre el director ejecutivo

Se observa en todas las organizaciones que el proceso de seleccion del director ejecutivo
es llevado a cabo por el directorio vigente. Desde el analisis documental, se afirma que el
ejecutivo cumple generalmente asesorar, coordinar y articular la estrategia, planificar
organizar, dirigir y controlar actividades, liderar la estrategia, sistematizar y analizar
informacion, e informar al directorio de distintas decisiones tomadas. Desde las
entrevistas se obtiene que su funcion principal es ser el nexo entre el directorio y el resto
de la organizacion, por lo mismo cumple un rol comunicativo dentro de la organizacion,
y ademas, es el encargado de hacer seguimiento a los proyectos relacionandose con
diferentes grupos de interés.

Northrop (2018) especifica ciertas funciones necesarias que debe cumplir el ejecutivo
relacionadas al directorio: ayudar a crear y aclarar sus roles y responsabilidades, prestar
atencion a su composicion, facilitar la incorporacién de nuevos miembros, fomentar su
desarrollo y apoyar la participacion de éste, evaluar y abordar el desempefio individual y
colectivo del directorio. Ademas, debe informar de las operaciones relevantes, incluyendo
informes financieros y de programas, para lo cual, debe investigar, identificar y
seleccionar posibles desafios, oportunidades y amenazas que enfrenta la organizacion
(Mason & Kim, 2020).

En el caso del director ejecutivo, se confirma que el principal rol es el de nexo entre el
directorio y el resto de la organizacion. Para cumplir con esto, debe manejar la suficiente
informacidn que requieren ambos lados. Para el caso de la informacidn que necesita hacer
llegar al directorio, se observa que existen tres polos: uno en que el directorio entrega las
pautas exactas de lo que requiere que el ejecutivo le informe, otro en que el ejecutivo

tiene plena autonomia al decidir qué tipo de informacion entregaré al directorio, y otro en
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que lainformacion a transmitir se conversa previamente dependiendo del proyecto o tema

a tratar.

En sintesis, se observa que se presenta una relacion entre el directorio y el director
ejecutivo referente a la teoria de la administracion y a la teoria de la agencia. Desde la
teoria de la administracion, la colaboracion entre el ejecutivo y el directorio estd motivada
por la confianza y una direccién compartida entre ambos para privilegiar los intereses de
la organizacion en lugar de privilegiar una relacién jerarquica y de control que enfatiza
solo los intereses del directorio (Mason & Kim, 2020). Para este caso, se concluye que si
existen estructuras que facilitan la comunicacién expedita y colaborativa entre directorio
y ejecutivo, el proceso colaborativo no se veria entorpecido, pero si la comunicacion es

lenta o0 engorrosa, el proceso colaborativo no emergeria de forma eficiente.

Desde la teoria de la agencia, Mason & Kim (2020) afirman que las organizaciones que
aplican esta teoria en su gobernanza debiesen tener en cuenta que la asimetria dispuesta
entre el directorio y ejecutivo son punto y nucleo de conflicto en el desempefio y la
efectividad ya que, el ejecutivo solo acata las indicaciones del directorio sin libertad de
accion incluso si esto le trajera beneficios a la organizacién. Para estos casos, se observa
en las entrevistas realizadas que, aunque el directorio entregue pautas, directrices e
indicadores claros de cumplimiento para que el ejecutivo cumpla con la informacion que
le entrega (por ejemplo, de resultados o monitoreo de proyectos), si existe la posibilidad
de didlogo en que se proponen ideas desde la perspectiva del ejecutivo. Es decir,
dependera de la agencia y proactividad del ejecutivo el instaurar o promover ideas al
directorio desde las pautas que éste le entrega. Ante esto, se propone como desafio que el
ejecutivo, desde las pautas que debe cumplir con el directorio, integre sus propias

propuestas.

Se observa que no se presentan organizaciones en que el directorio se reserve el derecho

pleno a conseguir recursos tangibles o intangibles. En la teoria de los recursos se
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especifica al directorio como proveedor de los recursos tangibles (por ejemplo,
financieros, infraestructura) o intangibles (desarrollo y mantenimiento de la imagen de la
organizacion, creacion de redes con nuevas instituciones, busqueda de apoyo necesario y
asesoramiento, creacion de una estrategia que permita la sostenibilidad) necesarios para
lograr las metas (Viader & Espina, 2014). A partir de las entrevistas se observa como
constante el hecho de que el directorio, director ejecutivo y resto de la organizacion
(diferentes direcciones, areas o departamentos) trabajan en conjunto para definir los
recursos necesarios a conseguir. Es decir, si bien el directorio puede dirigir a través de
pautas el tipo de recursos necesarios, la definicién o propuesta de ellos puede emerger de
forma esponténea desde cualquier punto de la organizacion.

VIIL.3  Sistemas de evaluacion
Los sistemas de evaluacion se relacionan con la evaluacién de proyectos en su generalidad
y con el trabajo de los miembros de la organizacion, es decir, con los objetivos de los
proyectos que hacen a la organizacién y con las tareas que los trabajadores aportan a estos
proyectos. A través de la evaluacion de objetivos dispuestos en la estrategia que reflejan

la mision de la organizacion, se podria evaluar el desempefio eficiente de la organizacion.

Una gobernanza eficiente se relaciona con un mejor desempefio de la organizacion. Por
lo tanto, el buen desempefio de la organizacidn sin fin de lucro que realiza intervencion
social se vincula con el reconocimiento, accion y desarrollo de los problemas sociales. La
gobernanza, al alinearse a la declaracion estratégica que define la organizacion, resultaria
en un mejor desempefio de esta (Petrescu et al., 2020; Civitillo et al., 2019; Gratton, 2018;
Rathi et al., 2016). En el caso de las organizaciones revisadas, en que las pequefias en su
mayoria no tienen objetivos claros en sus proyectos sociales, es dificil obtener indicadores
de cumplimiento asociados a los proyectos mismos y al desempefio de los trabajadores
en relacion con el cumplimiento de la misién o propédsito. Es decir, al funcionar
dependiendo de la temporalidad y contexto sin poder planificar a mediano o largo plazo,

también se complejiza el establecimiento de indicadores del desempefio para cada puesto
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de trabajo, y aun més para los proyectos sociales. En el caso de las organizaciones
grandes, es posible relacionar el desarrollo de los proyectos sociales al desempefio de la
organizacion, ya que se requiere de pautas claras e indicadores de cumplimiento para cada

puesto de trabajo.

VIII.4  Mecanismos de comunicacién de la mision, vision o propdsito
A través de las entrevistas se desprende que el equipo de gobierno acciona estrategias que
le permiten reforzar el proposito social de la organizacion. Kang (2016) plantea que el
compromiso con la organizacion es moderado por la identificacion con el objetivo o
propdsito de la organizacion, es decir la intencidn de participar como voluntario sera
mayor si existe compromiso; este compromiso posee la variable de motivacion como la
mas significativa de correlacionarse con el compromiso, por lo que si la organizacién es
atractiva a las motivaciones podria reclutar voluntarios. Se observa que la promocion
activa de la mision social de la organizacion es guiada y pauteada desde ambos roles,
tanto director ejecutivo como directorio, y en ocasiones requiere del apoyo de otras areas,
departamentos o direcciones especificamente encargadas de la comunicacién interna de
la organizacién. Los mecanismos mencionados tienen que ver con practicas discursivas
internas que proporcionan un leguaje caracteristico a utilizar entre todos los miembros de
la organizacion, con actividades periddicas que retinen a todos los miembros que trabajan
por la organizacion en las cuales se refuerza, por ejemplo, mediante videos o discursos

motivacionales del porqué se trabaja.

VIIIL5 Limitaciones y sugerencias del estudio
La principal limitacion del estudio se relaciona a la baja representatividad de la muestra
de las Fecu Social ya que las fichas fueron recolectadas de la base de datos de Comunidad
de Organizaciones Solidarias a la cual las organizaciones sociales ingresan su Fecu Social
voluntariamente. La elaboracion y publicacion de la Fecu Social ademas de ser voluntaria,
no recoge la completitud de organizaciones sin fin de lucro que realizan intervencion

social con infancia y adolescencia vulnerable vigentes en Chile que cumplen con los

73



criterios de inclusion y exclusion. Para superar este sesgo se sugiere ampliar el namero
de la muestra especificamente de Fecu Social y de entrevistas relacionadas a

organizaciones medianas.

En especial las Fecu Social de organizaciones sin fin de lucro que trabajan con infancia y
adolescencia vulnerable, al trabajar un tema sensible, son relevantes al contribuir a la
transparencia tanto para la sociedad, donantes, como para las politicas publicas. Por esta
razén es que la Fecu Social debiese aumentar el nimero de adherentes a su publicacion
hasta llegar a ser obligatorio y cumplir realmente con el rol de transparencia al publico.
Al existir mayor accesibilidad a las Fecu Social de organizaciones sociales que trabajan
con infancia y adolescencia vulnerable, donantes y voluntarios pueden cautivarse con la
mision organizacional y generar un circulo virtuoso que atrae al publico que tiene

facilidades por informarse del trabajo de las organizaciones.

Respecto a las limitantes de presentadas en los resultados se relacionan con el nimero de
entrevistas realizadas ya que no representan necesariamente la realidad de las
organizaciones sin fin de lucro que realizan intervencion social con infancia y
adolescencia estudiadas en las Fecu Social. Se sugiere estudiar mayor variedad de este
tipo de organizaciones, especificamente haciendo una comparacién en el tamafio de la
organizacion y el tipo de intervencién que ofrece (intervencion localizada o ampliada
territorialmente). Ademas, a excepcion de una organizacion en que se entrevisto a dos
personas (directora y directora ejecutiva) de la misma organizacion, solo se tiene la
perspectiva de una persona de la organizacion. Independiente de si el participante
participa en el equipo de gobierno, solo responde a una perspectiva de gobernanza. Se
sugiere no interpretar los discursos de los participantes como la Unica verdad de su

organizacion ni como la Gnica posibilidad de gobernanza.
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X. ANEXOS

X.1Consentimiento informado

CARTA DE CONSENTIMIENTO INFORMADO

Pontificia Universidad Catoélica De Chile

Usted ha sido invitado a participar en el estudio desafios de gobernanza en el directorio
de organizaciones sin fines de lucro que realizan intervencion social en infancia y
adolescencia vulnerable a cargo de Sara Ojeda Tapia (spojeda@uc.cl), estudiante de
magister de continuidad en psicologia laboral organizacional de la Pontificia Universidad
Catdlica. La investigacion se enmarca en la tesis realizada por la estudiante y supervisada
por la profesora Regina Funk Buntemeyer (rfunk@uc.cl). El objeto de esta carta es
ayudarlo a tomar la decisidn de participar en la presente investigacion.

El propédsito de la presente investigacion es comprender y analizar las practicas de
gobernanza que realiza el directorio de organizaciones sin fines de lucro que trabajan con
infancia y adolescencia vulnerable para lograr sus objetivos de intervencién social. Los
conocimientos generados a partir de esta investigacion podrian contribuir a las
organizaciones objetivos de esta investigacion a generar mejores practicas de gobernanza
que resulten en mejores resultados de sus proyectos.

Su participacion consiste en contestar las distintas preguntas que le realizara la estudiante
y dialogar con ella. La entrevista serd formato online en un horario previamente acordado
entre la estudiante y el entrevistado, tomando en consideracion la preferencia de este
ultimo. La entrevista tiene una duracion aproximada de 1 hora.

La estudiante mantendra CONFIDENCIALIDAD con respecto a cualquier informacion
obtenida en este estudio. La entrevista serd grabada de audio y transcrita para poder
realizar un andlisis acabado de ella y asi extraer aquellos elementos que permitan
comprender y analizar las practicas de gobernanza que realiza el directorio de
organizaciones sin fines de lucro que trabajan con infancia y adolescencia vulnerable para
lograr sus objetivos de intervencion social. En el analisis solo participara la estudiante y
la profesora guia. Para usos del trabajo no se utilizara el nombre real del participante ni
el nombre real de la organizacion ni ningin dato que pueda poner en descubierto su
identidad.
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Usted NO est4 obligado de ninguna manera a participar en este estudio. Si accede a
participar, puede dejar de hacerlo en cualquier momento sin repercusion alguna. Ademas,
tiene la posibilidad de indicar si es que la informacion indicada durante la entrevista
quiere que sea eliminada o incluso, si es que quiere detener la grabacién y luego volver a
continuarla.

Si tiene cualquier pregunta acerca de esta investigacion puede contactar a la estudiante
tesista Sara Ojeda (spojeda@uc.cl) y a la profesora guia Regina Funk Buntemeyer
(rfunk@uc.cl) mencionada anteriormente.

HE TENIDO LA OPORTUNIDAD DE LEER ESTA DECLARACION DE
CONSENTIMIENTO INFORMADO, HACER PREGUNTAS ACERCA DEL
PROYECTO DE INVESTIGACION, Y ACEPTO PARTICIPAR EN ESTE
PROYECTO.

Este consentimiento se firmara en dos copias, quedando una en mi poder y una segunda
en poder del investigador de la entrevista.

Firma del/la Participante Fecha

Nombre del/la Participante

Firma de la investigadora Fecha
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X.2Pauta de entrevista

Respecto a la organizacion
Corroborar mision de la organizacion
Corroborar area de trabajo (¢a qué problematicas sociales responden sus proyectos?)

¢Existe una comprension consensuada sobre los roles, funciones y responsabilidades de

cada instancia organizacional? **

¢ Esta formulado explicitamente el proposito de la organizacion y de cada programa? ¢Es

conocido por los miembros de la organizacion? **

En cada proyecto se especifica ¢Qué se procura hacer? ;A quién (beneficiario)? ;Qué

resultados se esperan obtener? ;Con quién? ;Como se espera lograrlo? **

¢Qué actividades, resultados, eventos, son observados?, ¢Sirven para establecer si la

organizacion y los programas estan alineados con el proposito? **

¢Como se organiza la informacion recaudada de dicha observaciéon? **

¢ Cudl es su estrategia organizacional?

¢Como definen esta estrategia? ;Como es la relacion de este proceso con la mision?
¢COmo comunican esta estrategia?

¢Con qué frecuencia se reitera y recuerda el proposito a los miembros? ¢Qué instancias
formales existen? ;Qué modalidades de comunicacion se usan? ¢Como se verifica la

comprension, aceptacion y adhesion al proposito **
¢Como evallan el desarrollo de la estrategia?

¢Como se aseguran de que todos los involucrados con los objetivos de la organizacion

tengan conocimiento de la estrategia?
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¢Cudl es el mecanismo que tienen para comunicar esta informacion? (¢ Instancias

especificas? ¢Para qué tipo de informacidn tienen estas instancias?)

¢Queé hace querer cambiar la estrategia? ;Cudles son las variables que hacen querer
cambiar de estrategia?

¢Quién se encarga de mantener las redes, conexiones necesarias?
¢Cémo consiguen los recursos necesarios para el funcionamiento de la organizacién?

¢Cudl es el proceso para levantar un proyecto? ¢Quién participa en este proceso? ¢Cual

es la funcion de la junta y el ejecutivo aqui?

¢Como es la relacion entre el directorio y la gerencia? ¢En qué funciones dependen uno

de otro?

¢En qué tipo de materiales reflejan/manifiestan explicitamente el conocimiento que ha

adquirido la organizacion?

¢Qué tipo de conocimiento plasman? (ej estrategias/formas de trabajo anteriores que han

usado y que han funcionado)
¢De qué forma este conocimiento refuerza a encauzar la estrategia?

¢Como gestionan los riesgos? ¢ Quién se encarga de esto y como lo hace?

Respecto al directorio
Describir funciones y roles de cada miembro
¢ Cual es la duracién de los miembros del directorio?

¢Esta definido el rol del Directorio para velar que la orientacion de la actividad esté acorde

con el proposito? **
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¢Cbémo se elige/designa el directorio? ¢Quiénes participan en esta decision? ¢Cuéles son

los criterios para definirlo? (ej. Criterios valdricos, religiosos, experiencia, formacion)
¢Como se elige la presidencia del directorio? ¢Quiénes participan en esta decision?

¢Qué indicadores de logro se usan? ;Cuando y con qué objetivo se utilizan? ;Se toman

en cuenta para tomar decisiones estratégicas?, ¢Sirven para ello? **
¢Cbémo es el procedimiento de reemplazo de algiin miembro?

¢ Tienen instancias especificas para trabajar la estrategia? ¢Como son estas instancias?
¢Cudl es la prioridad de estas instancias? ¢Son efectivas estas instancias? ¢Se logran los

objetivos?

¢Los miembros de la organizacion conocen las funciones del directorio? (Como se

informan de lo que hace el directorio?

¢Se evalla el grado de participacion del directorio? ¢Usted como evalla el grado de
participacion de los miembros de la junta y el grado de motivacion de ellos por interactuar
y participar en las decisiones?

¢Como llegan a acuerdos en la junta directiva? (ejemplo: por votacién, mayoria simple)

Al exponer sus roles, funciones y responsabilidades en las distintas instancias, ¢se
observan disensos? ¢Cuéles son sus fundamentos o razones?, ;Se observan consensos?,

¢Se llega a una vision compartida? **

¢Como involucran a los diferentes stakeholders/grupos de interés en las decisiones del

directorio?
¢Cuales son las caracteristicas del directorio que hacen que se mantenga cohesionado?
¢Qué informacion es la que necesita que la gerencia le transmita?

¢Cuél es el mecanismo que tienen para comunicar esta informacién? ¢lInstancias

especificas? ¢Para qué tipo de informacidn tienen estas instancias?
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¢Como se informa el directorio sobre los procesos de gestion y de intervencion social?

(ej. Financiamiento, presupuesto, gestion de personas, etc)

¢Quiény como definen el rol publico y la relacion con grupos de interés? ;A qué responde
esto? (;a objetivos? ¢a historia del directorio? ¢definicion individual o estratégica?)

Respecto al ejecutivo/gerencia

¢Cdémo se designa la gerencia?
¢Participa en reuniones del directorio?
Describir funciones y roles del ejecutivo

¢Qué actividades ejecuta la Gerencia y la Direccidn social para velar porque la actividad

este orientada hacia el logro del proposito? **
¢Cuél es la prioridad de reporte de la gerencia? ;A quiény como debe rendir cuentas?
¢A qué corresponde la informacion que debe transmitir al directorio?

¢Cuél es el mecanismo que tienen para comunicar esta informaciéon? ¢lInstancias

especificas? ¢Para qué tipo de informacidn tienen estas instancias?

¢Como definiria la libertad de accion de la gerencia respecto a las instrucciones del

directorio?

Aquellas preguntas con * fueron recogidas desde Funk (2015).
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