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o Practicas administrativas de las fundaciones en el departamento Boyaca: una aproximacion a la realidad administrativa

Resumen

Introduccidn: las fundaciones han tomado una dimensién representativa en el contexto del departamento de
Boyaca. Sin embargo, se desconocen las practicas administrativas y sus perfiles de gestién en contraste con
las organizaciones privadas. Metodologia: este trabajo profundiza en el concepto de fundacién como un tipo
particular de ONG, explora los perfiles y las practicas administrativas que se generan alrededor de su activi-
dad y el aporte que pueden hacer a los innovadores sociales en el fortalecimiento de los modelos de gestion
social y estructuras organizacionales en el grupo de las organizaciones no lucrativas. Se realizan entrevistas
a profundidad y revision documental. Resultados: entre los hallazgos se presenta los niveles de evolucién de
las fundaciones y practicas administrativas. Conclusiones: las practicas administrativas identificadas en las
fundaciones objeto de estudio aportan en la practica elementos que mejoran la gestion de las organizaciones

con el propdsito garantizar su sostenibilidad y mejorar su desempefio.

Palabras clave: practicas administrativas (m10), perfil administrativo (d23), ong, fundacioén, estructuras orga-
nizacionales (d23).

Abstract

Introduction: The foundations have taken a representative dimension in the context of the department of
Boyaca. However, administrative practices and their management profiles, in contrast to private organizations,
are unknown. Methodology: This work explores the concept of foundation as a particular type of NGO, investi-
gating the profiles and administrative practices that are generated around its activity and the contribution that
they can make to social innovators in strengthening social management models and organizational structures
in this group of non-profit organizations. In-depth interviews and documentary review have been conducted.
Results: The findings show the level of evolution of the foundations and administrative practices. Conclusions:
The administrative practices identified in the studied foundations contribute elements that improve the mana-

gement of organizations with the purpose of guaranteeing their sustainability and improving their performance.

Keywords: administrative practices (m10), administrative profile (d23), NGO, foundation, organizational struc-
tures (d23).

Resumo

Introducdo: as fundagdes tém tomado uma dimensdo representativa no contexto do estado de Boyac3d,
Colémbia. Contudo, sdo desconhecidas as praticas administrativas e seus perfis de gestao em contraste com
as organizagdes privadas. Metodologia: este trabalho aprofunda no conceito de fundagao como um tipo par-
ticular de organizagao nao governamental, explora os perfis e as praticas administrativas que sado geradas
ao redor de sua atividade e a contribuigdo que os inovadores sociais podem fazer para o fortalecimento dos
modelos de gestao social e das estruturas organizacionais no grupo das organizagdes nao lucrativas. Sao
realizadas entrevistas a profundidade e revisao documental. Resultados: entre os achados, sdo apresentados
os niveis de evolucdo das fundagdes e as praticas administrativas. Conclusdes: as praticas administrativas
identificadas nas fundagdes objeto de estudo contribuem para a pratica com elementos que melhoram a ges-

tao das organizagdes a fim de garantir sua sustentabilidade e melhorar seu desempenho.

Palavras-chave: estruturas organizacionais (d23), fundagao, organizagao nao governamental, perfil adminis-
trativo (d23), praticas administrativas (m10).
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Introduccion

Las fundaciones clasificadas dentro de las Organizacion no Gubernamental (ONG),
segun Gaitan (2014), se han ido consolidando como parte de las dindmicas organiza-
cionales a nivel global y local. Actualmente las fundaciones se enfrentan a un entorno
competitivo que las obliga a aumentar esfuerzos en gestion de recursos que garan-
ticen su sostenibilidad. Para ello, requieren de herramientas que aporten a la mejora
continua de los procesos administrativos y de gestion, procurando dar cumplimiento
a su objeto social.

Existe una amplia literatura sobre la estructura y practicas administrativas de
organizaciones de sectores de servicio, comerciales y gubernamentales. Pero resul-
ta casi desconocidas aquellas practicas empleadas por las fundaciones dadas sus
particularidades y su amplio desarrollo en la region, razén por la cual es importante
avanzar en su estudio haciendo un aporte a la compresion de las practicas admi-
nistrativas y de gestién, que permita evidenciar las contribuciones empiricas de sus
praxis y oportunidades de mejora, y proporcione nuevos enfoques a la disciplina
administrativa.

En este sentido, el presente articulo tiene como objetivo identificar cudles son
las practicas administrativas y estructuras organizacionales de las fundaciones cons-
tituidas en el departamento de Boyaca, con el proposito de establecer los desafios
administrativos de estas organizaciones. Se utiliza una metodologia de caracter des-
criptivo, teniendo en cuenta que se pretende conocer caracteristicas del comporta-
miento administrativo de las organizaciones objeto de estudio.

El articulo se divide en cuatro partes. En la primera se presentan los referentes
conceptuales, tedricos, investigativos y legales. En la segunda se detalla el disefio me-
todoldgico. En la tercera se exponen los resultados y hallazgos del estudio. Finalmente,
la cuarta parte muestra las conclusiones del estudio y lineas de investigacion futuras.

Referentes conceptuales, teoricos,
investigativos y legales

Los referentes que direccionaron la investigacion se ubican en el contexto tedrico,
legal e investigativo, contemplan los conceptos y referencias tedricas sobre practicas
administrativas, estructuras organizacionales, Entidades Sin Animo de Lucro (ESAL),
ONG y fundaciones.
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Referencias conceptuales y tedricas

Las fundaciones se construyen a través de las acciones emprendidas por el dirigen-
te, su voluntad es comunicada a los demas integrantes de la organizacion con el fin
de alcanzar los objetivos propuestos. Las acciones aplicadas de forma rutinaria se
constituyen en practicas, por lo tanto, se profundiza en las bases conceptuales sobre
la accién humanay social. Se considera que son el marco sociolégico para compren-
der, el desarrollo de la practica administrativa dentro de las organizaciones, como una
accion social que se desarrolla en un contexto organizacional.

Accion social y accion humana

Abordar el concepto de accién social permite mayor claridad para identificar los mo-
tivos gue mueven a los dirigentes e integrantes de las fundaciones y partir de alli sus
practicas administrativas. Por lo anterior es necesario retomar algunos autores que
aportan en la construccion de la teoria de la accion social.

Las fundaciones surgen a partir de iniciativas de caracter comunitario “La
accion social es una accion tal, conforme a su significado subjetivo para el actor o
actores, implica actitudes y acciones de otros y esta orientada hacia ellos en su curso”
(Parsons, 1968, p. 748).

En relacién con lo anterior, para Von (1986), a diferencia de Weber, la sumatoria
de acciones individuales en contexto desemboca en la accion colectiva, no necesita
de un sentido previo "La accion supone siempre actuacion de seres individuales. Lo
social o el aspecto social es sélo una orientacién determinada que las acciones indi-
viduales adoptan. La categoria de fin cobra sentido Unicamente aplicada a la accién”
(p. 230).

De acuerdo con lo expresado por Mufioz (2011), desde la orilla reflexiva es de
donde se puede conectar la administracion con la acciéon humana y la accion social.

En la misma linea de interpretacion, Mayoral (2006) explica que con la practi-
ca se definen criterios de validez, principios, nuevos horizontes y soluciones para la
teoria. En otras palabras, se construye conocimiento a través de la practicay a su vez
éste es valido mientras pueda llevarse a un escenario tangible.

Por lo tanto, la accion humana y la accién social, como practica administrati-
va, permiten que los integrantes de las organizaciones interactien y se promueva la
construccion de conocimiento a partir del aprendizaje colectivo y, teniendo en cuenta
el contexto de la organizacion, se promueva la estructuracion de la organizacion,
donde el ser humano es un factor clave para el mejoramiento continuo y el logro de
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los objetivos sociales de las organizaciones. Este marco de interpretacion social y
humana es el que facilita la comprension de manera mas integral del concepto de
practicas administrativas en organizaciones no empresariales como las fundaciones.

Prdcticas administrativas

Dentro de la revision conceptual de las practicas, como acciones que se aplican en
las organizaciones conforme su dindmica, hay demasiados conceptos vinculados a
la practica de la gestidn, pero no tienen un hilo conductor que los categorice de for-
ma generalizable a las practicas administrativas. Por ejemplo, se habla de gestion
administrativa, direccion estratégica, gestion humana, gestion financiera, control de
la gestién como si fueran practicas administrativas, pero en realidad no hay una linea
tematica que acote el término.

Entonces, para clarificar el concepto de practicas administrativas es necesario
entender que el conocimiento precede a la accién y se convierte en un insumo para el
desarrollo de la practica. En este orden, a partir de la clasificacion que hace Aristételes
(1943), el conocimiento es practico, creativo y tedrico, en la cual los dos primeros par-
ten del sujeto que piensa, mientras el Ultimo se basa en el objeto pensado. Tal como
lo reconoce Robledo (2008), a pesar de que existe una gran tendencia a considerar
conocimiento verdadero como aquel que se ha estructurado a través del método cien-
tifico y termina por constituir lo que definimos como teorias. No se puede despreciar
aquel que permite un razonamiento a partir de las experiencias, vivencias y rutinas
gue percibe el individuo.

Lo anterior se relaciona con lo que Polanyi (1967) ha definido como el conoci-
miento explicito y tacito. El primero se refiere a una uUnica forma de pensar, es el que
se expresa a través del lenguaje formal. Mientras que el conocimiento tacito depende
de la persona, sus creencias y el medio en que se desenvuelve, se adquiere por medio
de la experiencia personal, la interaccion social y participacion activa del individuo,
donde el conocimiento es movilizado (Frias y Rodriguez, 2012).

A partir del conocimiento es que los dirigentes toman decisiones que, en las
organizaciones, se reflejan a través de acciones cotidianas en funcion de alcanzar
objetivos previamente establecidos. Para Barreto (2010), las practicas administrativas
se refieren a acciones lideradas desde la gestion administrativa, que denotan una
intervencion en la organizacion y que producen efectos o resultados.

En este orden, las practicas administrativas en las fundaciones son las accio-
nes que se encuentran como base en la organizacion. Podesta (2004) entiende por
practica administrativa el evento rutinario ejecutado en funcidon de un orden social
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establecido, a la luz de los intereses culturales de las comunidades humanas. La prac-
tica administrativa refleja la manera del quehacer cotidiano, la realizacion de activida-
des que llevan a obtener un objetivo determinado en el &mbito organizacional, donde
entran como actores las actitudes de pensamiento, reflexidny ética, frente alatoma de
decisiones dentro de la organizacioén. En esta linea, Bédard (2003) formula un marco
que permite el analisis que contiene cuatro partes: 1) la praxeologia, para reflexionar
sobre las practicas y las conductas; 2) la epistemologia, para los procedimientos y
los métodos; 3) la axiologia, para los valores y la ontologia, para los principios; y 4) las
teorias generales.

Estos referentes filosoficos para la conducta se ven reflejados en las practicas
de los dirigentes que estan soportadas en las dimensiones axioldgica, epistemoldgica
y ontoldgica. Por lo cual la puerta de entrada para comprender su coherencia siempre
sera la evidencia de su practica, estos conceptos permiten una aproximacion concep-
tual al asunto de las practicas administrativas, asi mismo, se profundizara en el mismo
sentido, pero ya visto desde las praxis de las fundaciones en Boyaca.

De acuerdo con lo planteado anteriormente, las fundaciones del departamento
de Boyaca concentran en sus practicas conocimientos adquiridos, acumulados a
través de su experiencia, dicho conocimiento es complejo por sus particularidades,
valores, principios y creencias que resultan de la interaccion de grupos de trabajo
caracterizados por su sentido altruista.

Estructura organizacional

Las practicas de organizacion permiten disefiar una estructura organizacional que
obedece a un conjunto acciones, decisiones de division de trabajo y asignacion de
jerarquias. El disefio de una estructura organizacional implica la toma de decisiones
para establecer la coordinacion, formalizacion del trabajo, departamentalizacién de
la organizacién, definicion del tamafo y proceso de toma de decisiones (Marin, 2012).
Para comprender las estructuras organizacionales, Hall (1996) presenta dos catego-
rias principales de factores que afectan la estructura: el contexto donde operan las
organizaciones; y el disefilo que presentan estas. En el intento por explicar las varia-
ciones de las estructuras, Hall (1996) concluye que:

La estructura organizacional es dindmica, va cambiando de acuerdo a
diferentes factores, algunas cambian por su tamafo, adaptan nuevas

tecnologias, enfrentan ambientes cambiantes y culturas nacionales e
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internas, adoptan nuevas estrategias, o encuentran algunas viejas, y se

ajustan a otras organizaciones en su campo (p.118).

Los cambios organizacionales pueden afectar las estructuras sociales convirtiéndose
en agentes de cambio, presentando las siguientes caracteristicas: centralizacion,
complejidad y formalizacion. Ademas de los factores que influyen en los cambios
gue pueden presentar las estructuras organizacionales como tamafio, tecnologia,
ambiente, estrategia, que permiten una aproximacion al conocimiento de la estructura
organizacional.

Por otra parte, Mintzberg (1984) define la estructura como el “"conjunto de
todas las formas en que se divide el trabajo en tareas distintas consiguiendo luego la
coordinacion de la mismas" (p. 26). En este sentido, las practicas administrativas y
de gestion generan alteraciones organizacionales que pueden afectar las estructuras
sociales convirtiéndose en agentes de cambio.

Las organizaciones inicialmente adoptan una estructura empirica en relacion
con las actividades que deben ejecutar y su tamafo, donde es sencillo identificar los
equipos de trabajo y los integrantes que conforman la organizacioén. En el caso de
las organizaciones con mayor complejidad se revela todo un proceso de planeacion,
gue se encuentran implicito en las acciones emprendidas para lograr el objeto social
de la organizacion.

El disefio de una estructura organizacional implica la toma de decisiones para
establecer la coordinacion, formalizacion del trabajo, departamentalizacion de la
organizacion, definicion del tamafio y proceso de toma de decisiones (Marin, 2012).

Las fundaciones al ser organizaciones sin fines de lucro y de espiritu altruista
presentan en su estructuraorganizacional particularidades que las diferencian de otras
organizaciones, el avance en el estudio de dichas diferencias permite profundizar en el
conocimiento de las practicas administrativas de estas organizaciones.

Referentes de investigacion

Los referentes de investigacion que a continuacion se presentan, permitieron ampliar
la vision de las ONG desde otros contextos.

Entidades sin animo de lucro
Las organizaciones sin animo de lucro (ESAL) han sido objeto de estudio en

diferentes paises, por las contribuciones econdmicas, sociales, educativas, culturales
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gue han aportado al desarrollo en los territorios donde tienen presencia. Estas
entidades presentan caracteristicas particulares que permiten su identificacion
y clasificacion. De acuerdo con Salamon y Anheier (1999) las organizaciones sin
fines de lucro presentan las siguientes caracteristicas: no distribuyen excedentes,
son organizaciones, poseen filosofia y estructura organizacional, son privadas y no
gubernamentales, autogobernadas y voluntarias.

Para el contexto latinoamericano se han destacado estudios comparativos
del sector sin fines de lucro como el realizado por Ojeda (2006), que presenta un
estudio comparativo de las ESAL, donde evidencia el alcance del empleo generado,
gue es significativo y se convierte en un actor importante para tener en cuenta en la
definicion de politicas publicas de un pais y la importancia que han logrado las ESAL
en el desarrollo econémico y social de los paises.

Son organizaciones que desempefian un papel importante en el desarrollo
local y constituyen el tercer sector. Seguin Villar (2001) “El tercer sector lo conforman
las entidades sin animo de lucro (ESAL), organizaciones de la sociedad civil (0SC),
organizaciones no Gubernamentales (ONG) y organizaciones de la economia
solidaria” (p.14).

En Colombia, de acuerdo con el Cédigo de Comercio (Ley 222, art. 1,1995) "Las
sociedades que no contemplen en su objeto social actos mercantiles, seran civiles"
(p. 22). Su origen es local y comunitario con el propdsito de generar un bien a toda
una comunidad.

Las Entidades sin animo de lucro ESAL, son personas juridicas diferentes
de las personas que las conforman, (asociados) que pueden ejercer
derechos, contraer obligaciones, y estar representadas legal, judicial y
extrajudicialmente en virtud del desarrollo y ejecucion de las actividades

propias de su objeto. (Gaitan, 2014, p. 7).

Las ESAL son entidades sin animo de lucro, pues no buscan el reparto de las utilidades,
es decir, sus excedentes son reinvertidos en el objeto social de la organizacion, con
el propodsito de mejorar sus procesos para lograr ser sostenibles y cumplir con
los objetivos sociales planteados para el beneficio de la comunidad. Dentro de las
entidades sin animo de lucro se encuentran las Organizaciones No Gubernamentales
pertenecientes al tercer sector de acuerdo con lo expuesto por Villar (2007).
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Organizaciones No Gubernamentales

Segun las Naciones Unidades (ONU) "Una organizacion no gubernamental (ONG):
Es una agrupacion de ciudadanos voluntarios, sin animo de lucro, que se organizan
en nivel local, nacional o internacional para abordar cuestiones de bienestar publico”
(DIP, ONG, 2016). “El liderazgo y vocacion por los temas comunitarios ha propendido
por el establecimiento colectivo de la cultura de la gestion, la innovacion y la
integracion con diferentes actores sociales" (Escobar, Ruiz y Escobar, 2015, p. 100).

Para el contexto nacional, se cuenta con estudios como el de "las organizaciones
no gubernamentales (ONG): Hacia la construccion de su significado”. Pérez, Arango y
Sepllveda (2011) proponen la categorizacion de las ONG asi: ONG de autodesarrollo,
ONG de apoyo, acompafiamiento y servicio, organizaciones de representacion gremial
y coordinacion interinstitucional.

En este sentido, las ONG se pueden clasificar segun su forma juridica y fines,
lo que permite enseguida dar una mayor claridad. De acuerdo con Gaitan (2014), se
constituyen como corporaciones, fundaciones y asociaciones no gubernamentales
gue se originan desde iniciativas particulares con el propdsito de promover acciones
que beneficien a una comunidad. Ademas, Caceres (2014) concluye con dos
grandes orientaciones en el campo de estudio de las ONG "El perfil asistencialista
y filantrépico” (p.3 9), caracteristicas destacadas en estas organizaciones y que es
consecuente con las fundaciones. Las ONG son organizaciones sin fines de lucro
gue gozan de reconocimiento legal, son autdénomas frente a los gobiernos y con una
labor orientada a tratar aspectos de tipo politico, econémico o social (Pérez, 2006).

Se considera a las fundaciones dentro de las ONG, de acuerdo con la personeria
juridica'y por ser organizaciones de caracter no lucrativo, cuyo objeto busca beneficiar
a la comunidad de manera desinteresada. Estas organizaciones se constituyen en
generadoras de desarrollo local, a través de la capacidad instalada que promueven en
las comunidades en que desarrollan su objeto social, conocen el contexto, necesidades
reales y latentes de la poblacién, principalmente de la méas vulnerable.

Las fundaciones

Las fundaciones presentan caracteristicas particulares de acuerdo con la finalidad y
naturaleza, donde el nimero de fundadores es minimo de una persona, aungue no hay
valor minimo de patrimonio. Se debe contar con unos bienes o dineros preexistentes,
no tiene definida una forma organizativa, se regulan totalmente por sus estatutos,
no tiene animo de lucro, tienen un patrimonio determinado desde su nacimiento, la
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afectacion del patrimonio es irrevocable, la vigencia entendida como el periodo de
duracion de la entidad es de caracter indefinido, legalmente no es permitido disolver-
sey liquidarse por voluntad de los fundadores o miembros. (Dansocial, 2007).

Teniendo en cuenta la dindmica de las fundaciones, se puede decir que son
Organizaciones No Gubernamentales, sin animo de lucro, que surgen para dar res-
puesta a las necesidades de una comunidad, y que, a través de su reconocimiento
social y trayectoria, permiten alianzas con las entidades de orden estatal que mejoran
su gestion. Sin embargo, el origen de sus recursos puede afectar el sentido altruista
y la autonomia en sus procesos.

En la practica, las fundaciones se rigen de acuerdo a la normatividad estable-
cida por el Estado colombiano y que a continuacion se presenta.

Referentes legales

En la figura 1 se observan los referentes legales y normativos de las ESAL, ONG y
fundaciones, que permiten una aproximacién al marco legal que regula este tipo de
organizaciones.

CONTEXTO LEGAL DE LAS ESAL,ONG ¥ TUNDACIONES

Constitucién politica de

Art 10%de 7 de julio de 1991 Calombia

Art. 15 Decreto 59 de 1991

CONSTITUCON
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Literal €, Decreto 053 de 1991 -
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Art. 633, Ley 57 de 26 mayo de 1687 \u Codigo vl

Articula 634 de Ins persanas juridicas
Art G del Decretn 1579 de 1990
Ley 30 de 1092, ley 115 de 1894 —
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MATURALEZA

PERSONERIA JURIDICA Decrete 4004 de 2009,

ES“L OGN At 1 Decreto 1529 del 13 de jufia de 1990 Constibucin politics de
ONG —_— . g At 80 Deerets 7150 de 1995 — Eolormbia
FUNDACIONES Art 3 Decretn 59 de 1991, Art 3 Decreta 530 de 2015

Art. 7 Decreto 1529 de 1950
\ Art, 17 del Decreto 1529 de 1590 /
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APORTACION DE BIENES Art. 355 Capitulo 3 del Presupuesto.
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|
1}
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Art. 1, Decreto 1318 de 1998 v 1053 de 1989 Colambia
L 4

Figura 1. Contexto legal.
Fuente: elaboracidén propia realizada con base en los decretos, leyes contempladas
en la Constitucidn Politica de Colombia, Estatuto Tributario, Cédigo Civil Colombiano,
Congreso de la Republica de Colombia. (2003). 023-ONG, Regulacidn Control y Vigilancia.
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El estudio de las diferentes dimensiones establecidas en los referentes legales, de la fi-
gura 1, permitié la delimitacion de las fundaciones frente alas ESALy ONG. Proporciond
una definicion mas precisa de fundacion y da una aclaracion tedrica conceptual, con
el aporte de las disposiciones legales que existen en el presente en Colombia para
las ESAL,ONG y fundaciones, de acuerdo con las dimensiones establecidas como
la constitucion, definicién, registro, aportacion de bienes, contribucién y control. Se
presentan las fuentes para la indagacion de cada una de las dimensiones, dentro
de las que se encuentra la Constitucion Politica de Colombia, Codigo Civil, Codigo
de Comercio. Esta compilacién de decretos y normatividad, facilita el estudio de las
fundaciones, ONG y ESAL en Colombia.

Metodologia

Con el fin de contribuir con nuevos enfoques a la disciplina administrativa, se utilizd
para la investigacion una metodologia de caracter descriptivo, teniendo en cuenta
gue se pretende conocer caracteristicas del comportamiento administrativo de las
fundaciones de Boyacd. Se aplicé el método inductivo, considerando que los datos
fueron tomados directamente de las organizaciones. Las fuentes de informacion
fueron principalmente primarias: entrevista a profundidad, revision documental y sis-
tematizacion de informacion a través del software Atlas Ti.

El desarrollo del estudio inicid con un inventario de bases de datos registra-
das en camaras de comercio y gobernacion de Boyaca, que permitieron identificar
y clasificar las fundaciones de las tres ciudades mas importantes de Boyaca. Se
encontraron para Tunja 153, Duitama 9 y Sogamoso 121 fundaciones. A partir de
estos resultados se realizé muestreo por conveniencia y se establecieron criterios
de seleccion para garantizar la trayectoria de las organizaciones objeto de estudio:
fundaciones constituidas legalmente con mas de cinco afos de antigliedad y con
activos igual o superiores a diez millones de pesos. A partir del filtro realizado se
tomaron las organizaciones mas reconocidas en los distintos sectores, de las cuales
se entrevistaron a 15 fundaciones.

Como parte del proceso de investigacion, la informacion recolectada en las en-
trevistas se transcribié y codifico, con el fin de validar y garantizar la confidencialidad
de la informacién e identidad de las fundaciones. Ademas, se realizd un proceso
de revision documental que inicid con el rastreo de las fuentes favorables para la
indagacion como: papers, journal, certificados de existencia y representacion legal. De
acuerdo con (Fayol, 1916) todas la sociedades, las organizaciones publicas o privadas
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deberian aprender del proceso administrativo: planear, dirigir, coordinar, controlar. Por
tal razén con base en estas funciones se establecio el sistema categorial, para el
disefio del instrumento de recoleccién de la informacion, interpretacion y analisis del
trabajo en campo.

Teniendo en cuenta lo anterior, se establece para el presente estudio categorias
de primer, segundo y tercer orden, la categoria de primer orden: planeacion, permite
establecer los mecanismos de supervivencia de las fundaciones, el rumbo y horizonte
de la organizacion, planes estratégicos que se trazan para su permanencia en el tiem-
po. Sequido se establece la categoria de organizacion, donde se define una estruc-
tura que permite identificar la division del trabajo, departamentalizacion, seguridad
y proteccion de los integrantes. La categoria de direccion facilita la orientacion a los
integrantes de las fundaciones, la cultura organizacional que se establece de acuerdo
con los principios y valores y la capacidad de interaccion de quienes componen las
fundaciones. Otra de las categorias es la de coordinacion, reconoce las formas de
comunicacion, informacion e integracion de los diferentes procesos que realizan las
fundaciones y las relaciones con el entorno. Por Ultimo, se establecié la categoria de
evaluacion y control, que presenta los mecanismos de medicion de resultado de los
diferentes procesos de las fundaciones, las buenas practicas de gestién empleadas
en las diferentes actividades y el proceso de gestién de conocimiento en el que han
avanzado este tipo de organizaciones en el departamento de Boyaca.

A partir del anterior proceso de categorizacion se elabora el instrumento para

la recoleccion de la informacion, fundamentacion, interpretacion y andlisis del trabajo

gue consiste en una entrevista a profundidad.

Tabla 1. Instrumento de entrevista a profundidad.

INSTRUMENTO DE ENTREVISTA A PROFUNDIDAD

Categorias , , .
de %imer Categorias Categorias Preguntas orientadoras para
oi:den de segundo orden de tercer orden el guion de la entrevista
) . Vision de futuro, sostenibilidad,
Supervivencia . o )
- aliados ; Que inspiro el origen de esta
B - Planes estratégicos explicitos o organizacion?
S Metas y objetivos L & P
o implicitos,
o Anticipacion a situaciones De qué manera
Prevision emergentes, planes de se proyecta el horizonte
mejoramiento de la organizacién?
continda
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INSTRUMENTO DE ENTREVISTA A PROFUNDIDAD

Categorias

. Categorias Categorias Preguntas orientadoras para
de primer . .
Orden de segundo orden de tercer orden el guion de la entrevista
o ) Identificacion y diferenciacion de
Division del trabajo . ye
funcionesy actividades
c ) o
o ) - Cuidado y vigilancia,
S Seguridad y proteccién 2
® & yp Sostenimiento y refuerzo. ) L
= : ;coémo opera la organizacion?
Departamentalizacion
& Estructura peparta - ’
o jerarquizacion
. . Manejo, custodia,
Asignacion de recursos ) N
almacenamiento, distribucién.
Toma de decisiones Formas, mecanismos, proceso.
, Capital relacional, capacidad de
S Vinculos conel entorno o 1€ P ) )
S interaccion. ;qué hace que la gente quiera
g o Principios, valores, filosoffa, ritos, trabajar aquiy quedarse?
a Cultura organizacional ) .
simbologia
Comunicativas Canales de comunicacién

Sistemas de informacién  Archivo, documentacion, registro

c
0 Canales de . . .
) S Formales e informales (qué hace para articular
P comunicacion )
= los grupos de trabajo en la
é Mecanismos con el organizacién?
O Relaciones interinstitucionales

entorno

o Documentacién de experiencias

5 Medicién de resultados o P y
S aprendizaje
C
(o] s
O estion del ) o . ;
> & . Capacidad de aprendizaje. ¢{Que hanlaprenqldo enal
5 conocimiento campo administrativo en estos
9 afios de trayectoria?
= Buenas practicas de Sistemas de seguimiento,
i gestion certificaciones

Fuente: elaboracion propia

La validacion del instrumento se realizd de acuerdo con los siguientes criterios: per-
tinencia, comprension, redaccién y observaciones, con el aporte de expertos en el
tema. Posteriormente se realizd triangulacion de la informacion tedrica, con las fuen-
tes orales y documentales para establecer los hallazgos y resultados del estudio que
se presentan a continuacion.

Resultados

Los resultados de la presente investigacion se presentan en dos partes. El primero
desde lo general con base en fuentes documentales como certificados de existencia
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y representacion legal, informes de gestion, historial de las fundaciones, informacion
en las paginas web, donde se agrupan elementos comunes. En la segunda parte
se exponen los resultados de las particularidades que presentan las fundaciones a
través de las entrevistas a profundidad y revision documental.

Las "Fundaciones pueden operar con sus propios presupuestos y recibir
Donaciones externas, lo que les permite hacer firmesy duraderas" Westhues y Einwiller
(citados en Monfor y Villagra, 2016). Pero se encuentra que, como medio de supervi-
vencia, acuden al cobro de aportes a sus beneficiarios, exponiendo el sentido altruista
de estas organizaciones debido a la carencia de vigilancia estatal y el poco poder de los
beneficiarios para monitorear estas organizaciones (Aldashev, Marini y Verdier, 2015).
El manejo de los procesos internos es de su total autonomia. Se puede distinguir entre
las fundaciones cuyos recursos en gran medida son publicos y las que poseen recursos
privados, propios o de los mismos beneficiarios, aspectos que influyen en el grado de
autonomia que adquieren.

Seencontrd que suoperacion se haenfocadoenatender principalmente el sector
de educacion, pues esta entre los que registra mayor demanda. Particularmente en lo
gue se refiere a la atencién de primera infancia y nifios en situacion de discapacidad
cognitiva y el desarrollo de programas de emprendimiento, seguido de aquellas
organizaciones que trabajan en la creacion de espacios culturales a nivel de teatro y
danzas, se destacan también los servicios de salud. Las fundaciones que operan con
financiamiento publico son las que mas puestos de trabajo generan.

Este andlisis permite evidenciar de la actividad de las fundaciones se desarrollan
dindmicas que aportan a la economia del departamento de Boyaca, su actividad no
es ajena a la dinamica del mercado sino lo contrario. Ademas, con su trabajo social
contribuyen al desarrollo de proyectos que generan empleo, salarios y que demandan
otro tipo de servicios.

El actual panorama de las fundaciones frente a los cambios en las politicas
publicas, normas, decretos y recorte presupuestal del gobierno para inversion social,
muestran una realidad que necesita de nuevos planteamientos, retos y desafios para
quienes se han comprometido con el beneficio a la comunidad y se encuentran al
frente de las fundaciones.

Perfiles y niveles de evolucion de las fundaciones

Se identificaron tres niveles de evolucion de las fundaciones, teniendo en cuenta las
variables de activos y tiempo de funcionamiento, a través de los cuales se explican las
caracteristicas particulares de las fundaciones de acuerdo con su trayectoria y permiten
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un acercamiento al disefio del perfil organizacional de las fundaciones de Boyacj,
teniendo en cuenta el grupo en el que se ubican las organizaciones, ver figura 2.

Activos de fundaciones vs. Activos de fundaciones vs
ARos de funcionamiento Afios de funcionamiento

50.000.000 100.000.000

40.000.000 80.000.000

30.000.000

60.000.000
20,000,000 I I S 40.000.000 I
10.000.000 - 20.000.000 I I
. | I . 11
s 7 7 8 9

10 12 14 14 14 15 16

Activos (COP)

Activos (COP)
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Activos de fundaciones vs. Afios
de funcionamiento

3.000.000.000,00
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Activos (COP)

0,00
16 17 19

Afios

Figura 2.
Fuente: elaboracién propia

Primer nivel de evolucion de las fundaciones:
fundaciones basicas

Se observa que los activos de las fundaciones de primer nivel durante los nueve pri-
meros afos de establecidas no superan 45.000.000 (COP), debido a que su origen
estd asociado a familias, grupos inconformes o lideres comunitarios preocupados por
atender necesidades urgentes dentro de su comunidad. En su inicio se caracterizan
por la carencia de recursos, por lo tanto, bridan atencién a pequefias comunidades,
predomina la cooperacion y participacion de integrantes y beneficiarios. En este con-
texto, las fundaciones se ven obligadas a adelantar esfuerzos en busca de alianzas
que les permitan sostenerse y mejorar sus programas ya que los recursos provienen
de los fundadores y aportes de sus beneficiarios.
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Segundo nivel de evolucion de las fundaciones:
fundaciones en desarrollo

Ante la necesidad de ampliar cobertura y proporcionar mas beneficios, se encuentra
gue las fundaciones establecen una estructura organizacional que, aunque precaria, es
suficiente para proyectarse como organizacion y garantizar su funcionamiento. Esto
les permite sortear los cambios del entorno y contar una planta base de trabajadores,
aquellas que aplican acciones, que les permiten mejorar sus procesos ademas
de operar de forma mas eficiente, adquieren la capacidad de capturar recursos
provenientes del sector publico por ello, como lo muestra la figura 2 b, se encuentran
fundaciones en las que sus activos superan los 50.000.000 (COP). En los primeros
quince afos se encuentra entre las prioridades la mejora continua de infraestructura.

Tercer nivel de evolucion: fundaciones avanzadas

En un tercer nivel se observa una version madura de las fundaciones, principalmente
aquellas que establecieron vinculos con el Estado y se ubican en una dimension
temporal de mas dieciséis afios de funcionamiento, donde adquieren confianza y
reconocimiento social, mostrandolas mas atractivas para las entidades benefactoras
y financieras. A este nivel, el conocimiento del contexto se convierte en capacidad
dinamica vy distintiva desarrollada por la experiencia y trayectoria que les da mas
ventaja a las fundaciones para atraer mas recursos y desempefarse en otros
niveles de gestién mas corporativos, aspecto que contribuye a la sostenibilidad y
permanencia en el tiempo.

En la medida que adquiere mayor experiencia en la ejecucion de programas y
recursos, fortalecen su estructura organizacional, mejoran la capacidad administrativa
y acumulan conocimiento desde sus practicas, esto les permite ser dinamicas y adap-
tarse a las circunstancias y cambios permanentes del entorno.

Presentan activos que alcanzan los $ 2.500.000.000 (COP), le generan al depar-
tamento un aporte en empleo significativo con mas de 300 trabajadores en diferentes
areas. Por tanto, las fundaciones avanzadas han logrado un nivel de sostenibilidad y el
grado de especializacion es mayor, el talento humano es calificado y especializado de
acuerdo con el sector en donde se ubique la fundacién, el mas representativo es el de
educacion, sequido por el de cultura, ambiente y servicios comerciales.

En este nivel las fundaciones adquieren mayor compromiso con el talento
humano,enloreferentealaformacionycapacitacion,generanprocesosdecualificacion
e incentivos para el personal, para motivar la generacién de conocimiento y equipos
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interdisciplinares que fortalezcan la propuesta de valor de las fundaciones y generar
innovacion en procesos. De aqui se contribuye al mejoramiento de las condiciones de
vida de beneficiarios y de integrantes de las organizaciones.

Las fundaciones avanzadas adquieren un grado mayor de especializacion en
los procesos, hay delimitacion y separacion de las actividades en las diferentes areas
de trabajo. Se evidencian los niveles de jerarquia mas definidos, la comunicacion
para estas organizaciones, aunque prevalece la informal, cuenta con sistemas de
comunicacion donde la tecnologia es un elemento indispensable para el proceso y se
activa la comunicacion escrita y virtual.

Los protocolos, reglas o reglamentos, aungue son escasos, existen en este nivel
y empiezan a aplicarse en las diferentes unidades de negocio. Por la naturaleza y
particularidades de las fundaciones, para este nivel, se le proporciona al personal
mayor autonomia de proponery crear para el mejoramiento continuo de los procesos.
El talento humano que se contrata requiere mayor experiencia y formacion.

La coordinacion se hace mas compleja, debido a las diferentes unidades de
negocios que presentan estas fundaciones, poseen mecanismos de seguimiento y
control que dejan evidenciados fisicamente en actas, registros e indicadores, gran
parte de estas organizaciones se encuentran en procesos de implementacion de
sistemas de calidad, lo que aporta para la organizacion de tareas y funciones. Hay
descentralizacion de funciones de acuerdo con la organizacion de las diferentes
unidades de negocio que presentan las fundaciones avanzadas.

Practicas administrativas y de gestion

Las fundaciones presentan caracteristicas particulares de la forma como operan,
dentro de las cuales se identificaron diferentes practicas administrativas implicitas en
el quehacer de los dirigentes, que influyen para la toma de decisiones y contribuyen
al mejoramiento de su gestion.

Practicas administrativas de planeacion
La planeacion es una funcion fundamental del proceso administrativo que permite
establecer la estrategia, politicas y a partir de alli las acciones correspondientes para
lograr su sostenibilidad. Esta funcion permitié identificar la forma de supervivencia,
metas, objetivos y la prevision en las fundaciones de Boyaca.

Teniendo en cuenta que la planeacion “son las tareas que debe realizar cada
unidad o area para concretar las estrategias en un plan operativo que permita su
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monitoria, seguimiento y evaluacion” (Serna, 2000, p. 32), las acciones y toma de
decisiones por parte de los dirigentes para anticiparse y prever diferentes tareas, la
base para establecer condiciones y posibles riesgos, aporta los medios necesarios
para articular la estrategia con el plan operativo.

Las fundaciones se preparan internamente para enfrentar los cambios del
entorno, es decir, las situaciones que emergen y afectan su operacion, por lo que es
necesario sortear las dificultades para sostenerse en el contexto donde se ubiquen.
Por lo tanto, para los directores de las fundaciones la planeacion resulta fundamental,
teniendo en cuenta la incertidumbre que se genera en estas organizaciones, debido
a la complejidad en los procesos para obtener recursos que ademas son limitados.
Aqui la gestion y habilidad del directivo adquiere gran importancia en la construccion
del horizonte organizacional, una adecuada planeacién permite garantizar la opera-
cion de la organizacion. En este sentido, dentro de los testimonios del dirigente de la
fundacion “FT4l, muestra la forma como deben proyectarse para planear un horizonte
“Hay periodos de vacas flacas, y por eso se puso una imprenta, empresa que presta
servicios, paga impuestos, pero hace sostenible a la Fundacion en el periodo de vacas
flacas" (FT4l, 2016).

La planeacion en las fundaciones se da en dos etapas. En primer lugar planean
las actividades a desarrollar con el propdésito de capturar recursos provenientes de
programas gubernamentales o privados que permitan la ejecucién de los proyectos,
es decir, todo lo relacionado con el proceso de busqueda y presentacion de propues-
tas a diferentes convocatorias o alianzas con entidades benefactoras, posteriormente
la evaluacion y si cumple con los requerimientos se manifiesta su adjudicacion. En
segundo lugar, inicia la ejecucion, se adelantan actividades directivas en la toma de
decisiones para dar cumplimiento a la aplicacién del proyecto, objetivos, metas, pro-
positos y estrategias para el desarrollo de las diferentes actividades que se realizan en
corto plazo, debido a que la duracion de los contratos o convenios es por lo general
inferior a un afo.

El proceso de planeacion es implicito, generalmente no se registra o documen-
ta. Sin embargo, se identifica en la ejecucién de los procesos organizacionales, por
ejemplo, existe una preocupacion de las fundaciones por tener la infraestructura ade-
cuada para su funcionamiento, razon por la cual emprenden acciones para obtenerla
y lo que hacen es reinvertir los excedentes que genera la organizacion en funcién de
esa necesidad, pensando en el mejoramiento de los procesos.

4 Codificacion asignada para proteger la identidad de las fundaciones entrevistadas. Las letras
indican el tipo de organizacién, ciudad y orden asignado.
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Prdacticas administrativas de organizacion

La funcion de organizacion es necesaria para establecer una estructura que permita
orientar, ordenar y controlar los procesos de la organizacion en funcién de su objeto.
Cruz (1983) concibe la organizacion “como una determinada magnitud del capital
social en movimiento en un momento determinado del tiempo y del espacio” (p. 165).
Se define la organizacion como aquella en la que los sujetos que la componen en
todos los niveles ejecutan acciones que permiten su funcionamiento. Esta funcion
organizadora permitid identificar la estructura, division del trabajo, seguridad y
proteccion, asignacion de los recursos en las fundaciones de Boyaca.

Seencuentra que paralas fundaciones de Boyacd existe cierta jerarquia, perono
se evidencia de forma documentada o en un manual organizacional, ya que presentan
una estructura flexible. Esto se explica porque su financiamiento no es constante y
debe realizar periédicamente ajustes en la asignacién de los recursos, situaciéon que
se traduce en incertidumbre, en general, para las fundaciones y para sus trabajadores,
por lo que no hay estabilidad laboral. Frente a la estructura organizacional la Fundacion
FT4l, (2016) su director manifiesta:

Desdelateoriadelossistemassequiereaquireplicartambién,justamente
eso de que las conexiones, los beneficios y los prejuicios a todo el mundo
lo deben tocar, y por eso dijimos Bueno, una estructura, una neurona
que estda muy conectada con su sinapsis que también modifica de algun

modo su informacion inicial. (PT41, 2016).

Se describe para esta fundacién un disefio organizacional flexible, disefio fractal,
en red, que facilita la gestion de recursos y potencia la gestion del conocimiento,
dentro de la que hacen parte tres unidades de negocios distintas bajo una misma
estructura colaborativa, en forma de una neurona. Este tipo de estructura ha permitido
al talento humano el empoderamiento de los diferentes procesos en cualquiera de las
unidades, lo que ha generado la construccién colectiva de conocimiento, aporte en el
sostenimiento de la organizacion y un sentido de pertenencia a quienes hacen parte
de los procesos.

La mayor parte de fundaciones operan con un equipo de trabajo reducido,
donde todos los integrantes de la organizacion cooperan con las distintas actividades
y no hay estandarizacion de tareas por lo tanto la division del trabajo es minima. En
relacién con lo anterior se encuentra que existen beneficiarios que, de acuerdo con
su formacion, sumado a los conocimientos adquiridos dentro de la organizacion, se
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convierten en integrantes participes de los procesos desde las areas operativas con
actividades que ellos mismos realizan en la organizacion. Como se evidencia cuando
expresan que "lo bonito quetiene el festival es que integrantes de la Fundacion, trabajan
dentro de la organizacion, ellos mismos realizan los comités para la organizacion del
festival" (FD5N, 2016).

De otro lado, las fundaciones con mayor trayectoria, han avanzado en la depar-
tamentalizacion de sus procesos, por ejemplo, cuentan con personal encargado para
atender propiamente los asuntos administrativos, de aquellos que se ocupan de las
actividades educativas, artisticas etc. Es decir, que en la medida de sus posibilidades
de financiamiento van profundizando en la especializacion de sus funciones, ademas
documentan los procesos y formalizan puestos de trabajo. Debido a la precariedad de
recursos y personal se apoyan en el trabajo de practicantes y aquellas fundaciones a
las que se le adjudica algun proyecto contratan personal formado y con experiencia
en relacion con los servicios y poblacion que atienden.

Prdcticas administrativas de direccion

Los elementos de direccidon permitieron identificar el papel de los dirigentes y ges-
tores en la conduccidn de las fundaciones, se identificd cémo es el proceso de toma
de decisiones y como estas influyen en la gestion. Minzberg (1984) "define la decision
como un compromiso de accion, o en la mayoria de los casos, un compromiso de
recursos; dicho de otro modo, la decision sefiala una intencion explicita de actuar”
(p. 86). Dichas acciones generan efectos en la organizacion, positivos o negativos,
depende de la capacidad del dirigente.

Esta en manos de los dirigentes la toma de decisiones de trascendencia, aque-
llas que son de largo plazo, que son representativas y que determinan el futuro de las
fundaciones. Asi mismo, conocer e interpretar de forma adecuada el contexto que
enfrenta la organizacion sumado a los recursos tecnoldgicos, facilita el proceso para
tomar una decision, donde la posicion carismatica que caracteriza a los directores
permite su ejecucion.

La toma de decisiones, en el caso de las fundaciones, no se limita a implemen-
tar acciones al interior de la organizacion, las decisiones mas importantes se funda-
mentan de acuerdo a la lectura que los directores realicen del contexto donde operan
y, COMO SUS recursos no estan garantizados, deben realizar una gestion permanente,
compitiendo ante diferentes tipos de organizaciones por proyectos que se traducen
en recursos para su funcionamiento, se enfrentan a cambios que surgen de dinamicas
politicas y econdmicas del pais.
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De acuerdo con lo anterior es fundamental establecer vinculos con el entorno.
De acuerdo con lo expuesto por Daft (2005), el entorno de la organizacion se define
como todos los elementos que estan fuera de las fronteras de la organizacién y tienen
el potencial para afectarla en todo o en parte. Segun Martinez (2007) el entorno se
define como la interaccion de la organizacién con una serie de variables no controla-
bles directamente por la gerencia, como por ejemplo: condiciones de modernizacion
de laindustria, la competitividad, las demandas del mercado, las ideologias politicas y
gubernamentales, las presiones de organismos internacionales, entre otras (Martinez,
2007).

Por su parte los dirigentes de las fundaciones buscan alianzas, mecanis-
mos que permiten relacionarse de forma estratégica para el fortalecimiento de los
procesos. Tal como lo manifiesta el dirigente de la fundacién FD5N, quien expresa:
“Realizamos diferentes alianzas con municipios, para podernos trasladar, para dispo-
ner de espacios, hidratacién y comida, pues es parte de la gestion que adelantamos
para que exista una co-ayuda y se cofinancia, se proyecta, proponey se logran recur-
sos" (FD5N, 2016).

Sin embargo, las acciones emprendidas para establecer dichos vinculos con el
entorno surgen desde el interior de la organizacion, para hacer frente a las diferentes
situaciones y, aunque no tengan documentado un proceso de toma de decisiones, se
encuentra implicito en el desarrollo de sus actividades. Esto se podria explicar de las
siguiente forma: se identifica la situacion o problema a resolver, este se comunica a
la junta directiva de la cual hace parte el director, quien posteriormente pasa a revisar
las causas, oportunidades de donde surgen las alternativas de solucion.

Si se trata de nuevos proyectos, la decisién la toma la junta directiva, pero de
acuerdo con las alternativas propuestas por el director de la fundacion. Si se trata de
asuntos operativos se encuentra que el personal de las diferentes areas participa en
la construccion de las diferentes alternativas que desemboquen en soluciones, espe-
cialmente los mandos medios. Asi, se recogen los aportes de toda la organizacion, la
junta directiva evalla las posibles consecuencias y toma una decision.

Naturalmente los lideres y directores buscan la mejora continua de la organiza-
cion, desarrollar capacidades que permitan enfrentar de la mejor manera las adver-
sidades y la toma adecuada de decisiones especialmente aquellas que son de largo
plazo resultan determinantes para el futuro de las fundaciones.

Por otra parte, en las practicas administrativas como lo expresa Mufioz (2010),
"han aplicado la cultura al medio organizacional como una concepcién instrumental,
entendida como una variable méas en la gama de posibilidades y herramientas que se
encuentran a disposicion del dirigente”. Para el caso de las fundaciones de Boyacé se
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evidencia que los dirigentes han marcado la cultura de sus organizaciones de acuerdo
con la formacion, gustos, retos vy la filosofia de cada uno.

Teniendo en cuenta lo expuesto por Aktouf (2002), "la cultura organizacional no
es otra cosa que la quasi-magica comunion de todos, patrones y obreros, dirigentes
y dirigidos, en un mismo y entusiasta movimiento de apoyo de la empresa y de sus
objetivos” (p. 65).

Aunque la cultura tiene matices dados por el dirigente, la construccion es
colectiva ya que se cuenta con un aporte importante de sus integrantes, pues desde
sus inicios se involucran y comprometen en cada uno de los aspectos y convergen
en un lenguaje social que los identifica con el objeto de la organizacion, esto se
refleja en la apreciacion realizada por la Fundacién FDN5 (2076), quien expone que:
“Nosotros trabajamos primero que todo algo que no motive, fortalecidos en el am-
biente familiar que se crea".

Se encuentra que los directores al involucrar ciertos valores organizacionales,
estos valores permiten orientar de mejor manera el trabajo de la organizacion, en
este sentido el director de la Fundacién (FT4l, 2016) afirma: “Por eso hablaba de la
capacidad de resiliencia de volver otra vez, bueno hay varias cosas, los valores sirven
para mantener la cohesion" (FT4l, 2016).

De igual forma, la Fundacion FTI4 (2016) expresa gue: “Se han ido conside-
rando los valores de la iglesia: pobreza, castidad y obediencia, surge la solidaridad,
disposicion al servicio social y obediencia en los procesos, porque si cada uno hace
lo que quiere jamas habra un trabajo organizado.” Es clara la intencion del dirigente
de procurar una cultura organizacional acorde con sus propios valores, ademas de
inculcar entre sus colaboradores un sentido social y altruista con un alto compromiso
en la busqueda del bien comun.

Practica administrativa de comunicacion

Dentro de los criterios de direccion identificados y de importancia para las funda-
ciones, se evidencia que el proceso de comunicacion para las organizaciones mas
pequefias se establece de manera informal y directa. De otro lado, las fundaciones
con mayor trayectoria llevan a cabo procesos de comunicacion virtual y mas formal,
por medio de circulares, memorandos y a través de los coordinadores.

El proceso de comunicacion que presenta la mayor parte de la fundaciones es
aun empirico e informal, involucra cualidades y habilidades desde las directivas para
transmitir e integrar la organizacion. Las fundaciones evaldan principalmente, en el
talento humano, las habilidades sociales que poseen para el trabajo con comunidad,
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se desarrollan talleres y casos que expongan la forma como se debe abordar un grupo
de poblacion, también se tienen en cuenta que sea profesional con experiencia en la
problematica de la poblacién que se atiende para que la comunicacion sea fluida y se
cumpla con el objetivo.

No solo se trata de la comunicacion dentro de la organizacion, las fun-
daciones diseflan estrategias de comunicacion orientadas a los bene-
ficiarios a quienes prestan los servicios. En el caso de las fundaciones
que prestan servicios a poblacién vulnerable se utilizan mecanismos y
procesos diferentes en espacios de inclusion, donde el mensaje llegue
directamente al beneficiario y a través de estrategias didacticas princi-
palmente que motive a la interaccién con los demés y asi fortalecer la

comunicacion para conocer y entender las necesidades de la poblacion.

Prdcticas administrativas de coordinacion

Se habla de coordinacién cuando cada unidad se somete a algun tipo de autoridad
para el logro de un objetivo comun, planificar las actividades de un grupo de perso-
nas y armonizar esfuerzos de las diferentes areas, a través de la division del trabajo,
jerarquia de autoridad y responsabilidad (Shein, 1982).

Las fundaciones, a pesar de su componente empirico, integran las actividades
realizadas por sus equipos de trabajo, esta coordinacion es posible a través de la
jerarquia establecida que garantiza la especializacion del trabajo. "Este mecanismo
de coordinacién que con el de supervision directa de Mintzberg, permite que un su-
perior coordine las tareas de aquellas personas que estan bajo su mando directo”
(Hernandez, Marifio, 2011, p.7). Las fundaciones acuden ademas a dispositivos alter-
nativos a las relaciones superior-subordinado que aplanan y permiten las relaciones
horizontales, como comités y asambleas.

Por otra parte, March y Simdn (1958) manifiestan que: “La coordinacion de las
partes se incorpora en el programa (de trabajo) al establecerse éste, reduciéndose
en consecuencia la necesidad de una comunicacion continuada” (p. 162). Establecer
procesos de forma clara es garantia de un trabajo organizado y sin interrupciones,
teniendo en cuenta que la comunicacion es esencialmente informal, el flujo de comu-
nicacion es constante y esto posibilita la coordinacion, aunque dichos procesos no se
encuentran documentados.

La tecnologia proporciona las herramientas de comunicacion formal e infor-
mal mas utilizadas por las fundaciones, FTBP3 (2016) “El tema de articulacion de los
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grupos es complicado; pero se realizan reuniones presenciales, pero realmente el tema
de la tecnologia es clave, nosotros para comunicarnos tenemos correos instituciona-
les” (2016). Se evidencia como, a través de reuniones, comités y grupos de trabajo se
adelantan practicas de coordinacién, apoyados por los mecanismos ya mencionados
de comunicacion, (PD6S, 2016) “se realizan llamadas, reuniones de junta mensual,
entonces ahi se va avanzando, qué se dejo de hacer, que hay para hacery se planifican
las actividades.” Ademas, dichas practicas ademas de sincronizar el funcionamiento
de la organizacion, permiten conocer es avance de los proyectos.

Las practicas de coordinacion evidenciadas en las fundaciones de Boyaca
se reflejan principalmente en la articulacion de los grupos por medio de reuniones
grupos de trabajo y comités. Estas practicas son predominantes ya que les permite
conocer lo que esta sucediendo en cuanto al funcionamiento de la organizacion y con
la atencion brindada a los beneficiarios.

Practicas administrativas de evaluacion y control

De forma sencilla, el control se puede entender como el “proceso de monitorear las
actividades para asegurarse de que se lleven a cabo de acuerdo con lo planificado y
para corregir cualquier desviacion significativa”, de tal manera que el control permite
gue dentro de las organizaciones se cumplan las metas de forma efectiva y haya una
prevision a tiempo en caso que surjan no conformidades en los procesos (Robbins,
citado en Jara 2009, p. 2).

De acuerdo conlo anterior, lafuncién de evaluacidony control permitenidentificar
desviaciones en etapa de ejecucion de actividades, facilita evidenciar los avances de
acuerdo con lo planeado con el disefio de indicadores y aplica planes de mejoramiento
para lograr los resultados esperados.

El proceso de evaluacion y control posee etapas que permiten el seguimiento
adecuado a las actividades realizadas por la organizacion y parte de construir una
base para medir lo planeado, donde se puedan evidenciar los resultados del proceso
y comparar. Lo anterior con el fin de identificar si el desempefio se encuentra dentro
de los rangos establecidos o si se deben establecer acciones correctivas para el
mejoramiento del proceso, con el propdsito de disminuir costos de acuerdo con la
eliminacion de errores en un proceso.

El control verifica los hechos a partir del registro de datos, generando
informacion que resulta de la comparacién entre patrones y datos de la realidad, que
evidencian el estado actual de aspectos especificos de la empresa. En lo que atafie a
la evaluacion implica juicios de valor que permiten concluir si un estado es favorable
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o no de acuerdo a las expectativas. Ambas se aplican a los resultados, procesos y a
la organizacion (Hintzer, 2013).

Las practicas de control y evaluacion estan sujetas a dos factores. El primero
es el grado de desarrollo tecnoldgico de los mecanismos e instrumentos utilizados,
con ellos se soportan las capacidades de la organizacién para captar, procesar y
producir informacién. El segundo es el alcance institucional de su aplicacién en las
organizaciones, que esta vinculado con el impacto que tengan el control y evaluacion.

En este sentido, las practicas basicas de control y evaluacion se dan cuando se
realizan solo por los altos directivos y avanzan a medida que son transferidas a través
de la estructura jerarquica de la organizacion, siendo realizadas por todos los inte-
grantes. Asi que por medio de la implementacion de sistemas se hacen avanzadas.

El proceso de seguimiento y evaluacion en las fundaciones se realiza por medio
de formatos, informes técnicosy financieros y retroalimentacioén, asidan a conocer los
resultados y evaltan los procesos. De acuerdo con lo que manifiesta (FTBP3, 2016)
“la retroalimentacion es clave, y normalmente se desarrollan eventos que permiten la
evaluacion de los resultados al final del periodo para mejorar los procesos”.

Por otra parte, el personal al finalizar las actividades entrega la evaluacion e
informe para ser socializado por los integrantes de la organizacion, como se puede
evidenciar en (FD5N, 2016) quien manifiesta: “se hace una evaluacion conjunta todos
identifican debilidades y fortalezas en los procesos, se cuenta con el apoyo de expertos
gue aportan en la revisiéon de lo artistico, académico y logistico”. Las fundaciones
gue poseen una estructura organizacional mas definida, disefian indicadores para las
diferentes areas y verifican su cumplimiento con el equipo de trabajo.

Algunas de las fundaciones han desarrollado la gestion de conocimiento
con la practica de formacion permanente al personal, vinculacion de personal
interdisciplinario, con alto sentido altruista, con niveles de formacién avanzados para
procesos de investigacion y de producciéon de conocimiento continuo. Se generan
espacios de participacion e interaccion para los integrantes de la organizacion.

Laspracticasadministrativasidentificadasenlasfundaciones del departamento
de Boyacéa permiten la comprension de sus dindmicas organizacionales y arrojan
luces sobre las potencialidades y debilidades que enfrentan, estas practicas permiten
visualizar los aspectos fundamentales que dan vida a estas organizaciones.
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Conclusiones

No existe claridad sobre los limites y alcances de las fundaciones, puesto que en la
practica su objeto es amplio y la disposicién para realizar distintas actividades con el
propdsito de sostenerse, sin perder su sentido de propender por el bien comun.

La evolucion de las fundaciones obedece al perfil de su directivo o fundadores,
motivado por intereses, formacién y necesidades particulares que luego plasman en
la organizacion. Esto genera una cultura donde los fundadores, por sus caracteristi-
cas, guian el horizonte de la organizacion y deciden de acuerdo con sus preferencias.
La vision y objetivos de los directores lleva a la fundacion hasta donde ellos esperan,
pasando por dificultades que normalmente se presentan en estas organizaciones
debido a su sostenimiento y que son superadas muchas veces por la tenacidad y
poder de sus directivos.

El estudio permitié aportar capacidades de analisis en el tema, se recibieron
aportes de fundaciones de diferentes sectores que proporcionan informacion rele-
vante sobre las actividades de estas organizaciones y que evidencian la realidad de
las fundaciones en Boyaca.

La clasificacion y depuracion de las bases de datos suministradas por las ca-
maras de comercio de Tunja, Duitama y Sogamoso, al identificar las fundaciones
desde su definicion, personeria juridica y antigiiedad permitieron establecer las orga-
nizaciones existentes que cumplen con las caracteristicas propias de una fundacion.

Las practicas administrativas identificadas en las fundaciones objeto de estu-
dio aportan en la practica elementos que mejoran la gestidn de las organizaciones con
el propdsito garantizar su sostenibilidad y mejorar su desempefio.

Las fundaciones en Boyacd, de acuerdo con los resultados del estudio, se
caracterizan por atender poblacién especial en condicién de discapacidad y pobla-
cion vulnerable del departamento, principalmente en el sector de educacion, culturay
social.

La gestidny alianzas interinstitucionales de estas organizaciones se convierten
enlaaccion principal para el fortalecimiento institucional y mejora continua con el pro-
posito de lograr sostenimiento y aporte a los procesos operativos de las fundaciones.

Las fundaciones en Boyaca carecen de recursos provenientes de donaciones,
los recursos son limitados y se dan de acuerdo con tiempo de duracion de los con-
tratos y convenios que se gestionan, por esta razon no se ofrecen estabilidad laboral.
Aspecto que para las organizaciones que se encuentran en el nivel tres, por ser mas
sostenibles, se convierte en una ventaja, por la gestion de conocimiento que generan
dichas fundaciones.
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A partir de esta investigacion se pueden desarrollar estudios posteriores alre-
dedor de las organizaciones no gubernamentales y sus dindmicas administrativas.
Aun queda todo un gran terreno por explorar, ya que poco se ha escrito sobre practicas
administrativas y fundaciones.
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