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Introduccion a la edicidon
en castellano

Michaela Hertel,
Directora. Fundacidon Bertelsmann

“Mediante su creatividad y riqueza de ideas, las fundaciones pueden dar
respuesta a los inaplazables interrogantes de nuestra sociedad. Las fun-
daciones tienen la capacidad de transmitir los impulsos necesarios para
el desarrollo de nuestra sociedad, apartdndose de los a menudo complica-
dos debates politicos. Son capaces de probar cosas nuevas y aumentar la
competencia en el sector publico. Como fundaciones de ciudadanos para
ciudadanos, las fundaciones civicas se encuentran en la mejor posicion
para fomentar una gran variedad de actividades sin animo de lucro. Co-
hesionan la red social, lo cual es indispensable para la union de nuestra
sociedad. Los ciudadanos deben responsabilizarse de la solucion de sus
problemas por si mismos. Las fundaciones civicas son especialmente ade-
cuadas para este fin porque son entidades independientes, cuya direccion
no se ve influenciada por ningln poder estatal ni politico” (Liz Mohn).

La crisis financiera ante la que nos encontramos implica un nuevo desa-
fio para nuestras sociedades. Cabe esperar que esta situacion de crisis
tenga también un gran impacto sobre los fondos publicos y de empresas
privadas destinados a proyectos de indole social, tanto a nivel local como
internacional. Hoy mas que nunca es importante que los ciudadanos se



Michaela Hertel

involucren en los asuntos de su comunidad. El mundo de la filantropia, de
las donaciones y de la responsabilidad social debera abrirse mucho mas
alla de sus actuales marcos de actuacion para responder a las nuevas in-
quietudes tipicas de un mundo cada vez mas globalizado. Las fundaciones
civicas han demostrado su capacidad de responder a estos retos actuando
localmente, pero con una vision global de las necesidades sociales.

Durante las dos Ultimas décadas, el concepto de fundacidn civica se
ha propagado por todo el planeta. Con 1.441 fundaciones civicas identifi-
cadas en 51 paises,! queda claro que estas constituyen a dia de hoy una
de las formas de filantropia organizada con mayor crecimiento a escala
mundial. Aunque se trata de un modelo de organizacion originario de
los Estados Unidos, donde en 1914 surgi6 la primera fundacion civica, el
concepto ha evolucionado hasta convertirse en una forma de filantropia
verdaderamente internacional. Este desarrollo, debido, entre otros facto-
res, a la creatividad mostrada en la adaptacion del concepto a las necesi-
dades de cada localidad, se ve reflejado en los resultados del 2008 Community
Foundation Global Status Report y demuestra el poder que tiene este mo-
delo para construir culturas filantrépicas en regiones con tradiciones
muy diversas.

Desde hace ya mas de doce afios Reinhard y Liz Mohn, a través de
diversas iniciativas de la Bertelsmann Stiftung, promueven el desarrollo
de las fundaciones civicas como forma sostenible del emprendimiento
civico. En 1996 la Bertelsmann Stiftung inici6 el movimiento de las fun-
daciones civicas en Alemania, con cuya ayuda e impulso se han creado
ya casi doscientas organizaciones de este tipo en ciudades grandes y
pequefias de todo el pais. Alemania ha superado a Canada, y es el segun-
do pais con mas fundaciones civicas después de los Estados Unidos. La
Bertelsmann Stiftung ha sido también una de las principales promotoras
de estas instituciones en el resto de Europa. Junto con la Charles Stewart
Mott Foundation, la Bertelsmann Stiftung cred en 1999 la Transatlantic
Community Foundation Network (TCFN), una plataforma de intercambio
intelectual para todos los involucrados en el &mbito de las fundaciones
civicas, donde se articulan parametros para medir el progreso y para
concebir métodos innovadores que permitan fomentar la filantropia entre

1 Eleanor W. Sacks, 2008 Community Foundation Global Status Report. WINGS — Worldwide Initiatives for
Grantmaker Support, septiembre de 2008.
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los ciudadanos. Con su experiencia, la TCFN ha promovido la mejoria
tanto del trabajo de las fundaciones civicas que en ella participan, como
la calidad de los servicios que estas prestan a sus donantes.

Otra de las vertientes del apoyo del matrimonio Mohn al desarrollo
y la difusion del concepto de fundacion civica en el mundo es el trabajo
de la Fundacién Bertelsmann en Espafia. En linea con su conviccién de que
las fundaciones civicas contribuyen al desarrollo de la sociedad, la Funda-
cion Bertelsmann fomenta de forma pionera en Espafia la creacién de este
innovador modelo de organizacién. Mediante su Centro de Competencias
para Fundaciones Civicas, nacido en 2006, apoya a las nuevas entidades
de este tipo durante el proceso de creacion, poniendo a su disposicion la
experiencia y el conocimiento necesarios para el éxito del mismo.

Sin embargo, el desarrollo de fundaciones civicas es una gran tarea
en un pais donde, en principio, no existen modelos. En Espafia existen
multiples fundaciones y asociaciones cuya mision es el desarrollo de la
comunidad donde se encuentran (regién, provincia, municipio, vecinda-
rio, etc.), pero ninguna de ellas ha sido creada con conciencia como una
fundacion civica. A pesar de ello, en 2007, la Fundacion Bertelsmann, con
la colaboracién de Shannon St. John, localizd una fundacion en el barrio
barcelonés del Raval que puede ser considerada una fundacion civica
segun los criterios de la Worldwide Initiatives for Grantmaker Support
(WINGS): la Fundaci6 Tot Raval es la primera fundacion civica en Espa-
fia. La Fundacion Bertelsmann ha seguido trabajando en detectar otras
instituciones que cumplan con los criterios internacionales para este tipo
de organizaciones. Esto demuestra que poco a poco se van consiguiendo
resultados alentadores, y que en pocos afios podremos contar también en
Espafia con una red de fundaciones civicas desarrollada y activa.

La Fundacion Bertelsmann ha decidido publicar Las fundaciones civicas
en el siglo xxi: mision local, visidn global en castellano para acercar al pd-
blico hispanohablante en todo el mundo el concepto de fundacidn civica, y
proporcionarle asi un eco mayor a este innovador modelo de organizacion
filantrépica. Esta compilacidn, originalmente publicada por la TCFN vy el
Foundation Center en Nueva York, explora los roles, las oportunidades y
los desafios ante los cuales se encuentran las fundaciones civicas en este
nuevo siglo, y es una fuente valiosa de informacion para el personal de
fundaciones civicas, de instituciones pablicas, privadas y para académicos
interesados en nuevas formas de filantropia y emprendimiento social.
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Desde la Fundacion Bertelsmann queremos mostrar nuestro agradeci-
miento a los editores de Las fundaciones civicas en el siglo xxi: misién local,
vision global, Peter deCourcy Hero y Peter Walkenhorst, y a los autores,
quienes con sus aportaciones hicieron de esta una publicacién suma-
mente enriquecedora. Asimismo, agradecemos a la Bertelsmann Stiftung
por la cesion de los derechos de la obra en castellano y por su constante
apoyo a nuestro proyecto de promocion de las fundaciones civicas en
Espafia. De la misma forma queremos expresar nuestra gratitud y admi-
racion a todas aquellas personas que dia a dia con sus ideas, acciones y
decisiones se involucran positivamente y se comprometen en pro de las
mejoras sociales de su entorno inmediato.

Barcelona, enero de 2009
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Prologo de la edicion
en castellano

Nuria Paricio,
Directora. Fundaci6 Tot Raval

Trabajar desde lo local para cambiar lo global es el reto ante el que se
encuentran las sociedades actuales y, por tanto, es también el reto de la
Fundaci6 Tot Raval.

Vivimos en un mundo cambiante con fenémenos migratorios y de-
sigualdades sociales que configuran una sociedad compleja, donde los
desequilibrios sociales, econémicos y educativos hoy pueden generar
los conflictos del mafiana, y la sociedad civil tiene una gran responsa-
bilidad.

Las administraciones, ayuntamientos y gobiernos son quienes estan
legitimados para actuar y legislar ante estos retos, pero nosotros, des-
de las asociaciones, fundaciones o cualquier movimiento asociativo, te-
nemos la obligacién de implicarnos en la mejora de nuestros barrios,
de nuestros municipios, de nuestras ciudades. Nadie puede quedarse al
margen, ni los agentes sociales, ni las empresas, ni los ciudadanos a ti-
tulo individual. Todos tenemos que poner esa mirada “micro” en nuestro
entorno mas cercano y aportar nuestro grano de arena para mejorar la
calidad de vida de nuestros vecinos y de nuestros barrios. Es asi como
lograremos mejorar la sociedad.

13



Nuria Paricio

Solo desde la suma de todas y cada una de estas acciones individuales,
ya sea a traves del voluntariado, ya sea con aportaciones econoémicas, im-
plicacion en proyectos comunitarios y con la vista puesta en el trabajo en
red, tendremos la oportunidad de cambiar las cosas, de cambiar nuestro
entorno directo, nuestro barrio, nuestra ciudad y, por qué no, el mundo.

La Fundacio Tot Raval es la primera fundacion civica identificada
como tal en el Estado espafiol. Es curioso que en el momento de nuestra
fundacién no conociésemos el concepto de fundacidén civica. Lo que si
conociamos, sin embargo, era la necesidad de sumar los esfuerzos de
todos los agentes del territorio para mejorar nuestro barrio, el Raval
de Barcelona.

El Raval es un barrio con grandes retos, acostumbrado a reinventarse,
con unos 45.000 habitantes y casi un 50 por ciento de la poblacién de
origen inmigrante; es una de las zonas mas densamente pobladas
de Europa. Un barrio con desigualdades sociales importantes, un elevado
indice de fracaso escolar, uno de los niveles socioeconémicos mas bajos
de la ciudad y una elevada tasa de paro, pero que a la vez tiene un amplio
abanico de recursos sociales y educativos, y una gran oferta cultural y
comercial; es un barrio que muestra un gran respeto por la diversidad
y las diferencias culturales y sociales. Es evidentemente un barrio de
contrastes.

Tot Raval nacié con la vision clara de que si conseguiamos animar a
participar en lo colectivo a todos aquellos que desde la individualidad
estaban trabajando en el barrio, lograriamos multiplicar por mil los re-
sultados obtenidos por cada uno de ellos. Asi, poco a poco, fuimos expli-
cando nuestro proyecto a cada uno de los agentes del territorio, de todos
los &mbitos —social, cultural, econémico...—, hasta hoy, que el proyecto de
Tot Raval cuenta con el apoyo de todos y cada uno de los 58 miembros
del Patronato. Por tanto, Tot Raval es fruto del acuerdo entre una serie de
entidades, instituciones, empresas y personas que decidieron crear un
6rgano para compartir el sentimiento y la voluntad de incidir en el gran
objetivo de mejorar la calidad de vida del Raval. Fue al cabo de los afios
cuando nos dimos cuenta de que lo que estabamos haciendo se llamaba
fundacién civica, fundacion de ciudadanos para ciudadanos.

Tot Raval, su proyecto, sus patronos y sus mas de 160 asociaciones,
que sin ser miembros del Patronato participan en los proyectos de la fun-
dacion, son los que haran posible el milagro: porque tenemos un objetivo

14



Prélogo de la edicion en castellano

comun; porque creemos en nuestro barrio; porque trabajamos para que
la educacién mejore, con proyectos como el fomento de la lectura e itine-
rarios integrales para jovenes; porque trabajamos para acercar los gran-
des equipamientos culturales a los habitantes del barrio, con iniciativas
como “Cultura in Situ”, “Raval®”, etc.; porque asociaciones y empresarios
colaboramos en red para la insercion laboral y la formacion de nuestros
jovenes; porque trabajamos para que nuestros vecinos de origen inmi-
grante participen en el desarrollo de su barrio, ya sea desde los 6rganos
de gobierno de asociaciones de comerciantes, ya de diferentes comisio-
nes o incluso en la junta de gobierno de la Fundacié Tot Raval; porque
creemos que si somos capaces de demostrar que el Raval puede hacerlo,
otros muchos barrios de iguales caracteristicas también podran.

Este es nuestro gran reto, ser capaces entre todos de trabajar para
todos, de demostrar que mirando hacia dentro se consigue cambiar las
cosas, disefiar una nueva sociedad solidaria, diversa, sin desigualdades;
una sociedad con ciudadanos de pleno derecho y con las mismas oportu-
nidades. En Espafia y en el resto del mundo hispanohablante, el concepto
de fundacion civica no esta aun suficientemente extendido, sin embargo
hay maltiples asociaciones y fundaciones que trabajan ya con estilos y
metas muy parecidos a los de Tot Raval. Las fundaciones civicas son su-
mamente atractivas porque permiten y buscan la participacion de todos
los ciudadanos de una zona geografica en su desarrollo. Este libro, que
pretende acercar este innovador concepto al pablico hispanohablante, es
un instrumento importante para todos aquellos interesados en aportar
su granito de arena.

Desde la Fundaci6 Tot Raval apoyamos el proyecto para la promocion
de las fundaciones civicas en Espafia de la Fundacién Bertelsmann, por-
que un barrio que se conecta, que suma, que se implica mediante la apor-
tacién de dinero, de trabajo o de tiempo... mejora. Una ciudad es la
suma de sus barrios; un pais es la suma de sus ciudades; el mundo es
la suma de los paises.

Mejora un barrio y mejoraras el mundo.

Barcelona, enero de 2009
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Peter deCourcy Hero - Peter Walkenhorst

Aunque este trabajo representa la confluencia de muchas ideas y
aportaciones, por supuesto la responsabilidad de los errores que hayan
podido pasar inadvertidos en su elaboracion es exclusivamente nuestra.
Esperamos que este libro contribuya a un dialogo internacional sobre el
papel de las fundaciones civicas y los puntos esenciales de su labor. Dado
el continuo crecimiento de estas organizaciones en todo el mundo, un
didlogo de este tipo es mas importante que nunca.

Por altimo, dedicamos Las fundaciones civicas en el siglo xxi: misién
local, visién global a la memoria de los difuntos Joe Breiteneicher y Ray
Murphy, dos de nuestros mas distinguidos colegas, amigos y defensores
de las fundaciones civicas, que fallecieron en 2007. Cada uno de ellos,
a su manera, contribuyd enormemente al desarrollo de una filantropia
reflexiva y con gran repercusion en todo el mundo. Echamos de menos
su sensatez, sus sabios consejos y su inefable vitalidad mas de lo que es
posible expresar.

Peter deCourcy Hero
Peter Walkenhorst
Palo Alto/Glitersloh, diciembre de 2007
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Las fundaciones civicas y la
globalizacion de la filantropia.
Introduccion

Peter deCourcy Hero
Peter Walkenhorst

Recursos locales, partes interesadas locales y soluciones locales; estos
son aspectos esenciales de la actividad de las fundaciones civicas. Es-
tas organizaciones filantrépicas son poderosas porgue se concentran en
areas geograficas concretas y persiguen objetivos de caracter esencial-
mente local. Ahora bien, en esta época de vertiginosos cambios sociales
en casi todos los aspectos de la vida, el concepto de “local” se ve cada vez
maés imbuido de puntos de vista globales, y las fundaciones civicas res-
ponden a esa evolucion implicandose de forma creciente en actividades
internacionales. Al mismo tiempo, este tipo de organizaciones son cada
vez méas numerosas y proliferan en todo el planeta, por lo que actual-
mente se pueden encontrar en todos los continentes habitados (WINGS
2005: 3). Cada vez son mas las ciudades, regiones y zonas metropolita-
nas de todo el mundo que adoptan la nocién de fundacidn civica como
instrumento para resolver las cambiantes necesidades locales. En con-
secuencia, aunque originarias de los Estados Unidos, las fundaciones
civicas se han convertido en un concepto verdaderamente internacional,
que ofrece un marco adecuado para el desarrollo de la filantropia comu-
nitaria en todo el mundo.
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Esta expansion a escala mundial de las fundaciones civicas se debe a
la capacidad de adaptacion de sus ideales basicos mas alla de las fronte-
ras nacionales y culturales. Se ha demostrado que la idea de una funda-
cion que se centre en las necesidades locales y regionales y cree un fondo
patrimonial permanente mediante contribuciones de una amplia gama
de donantes puede adaptarse a entornos culturales, sociales y juridicos
diversos. Esta flexibilidad y capacidad de reinvencion es, probablemente,
el punto mas fuerte del concepto de fundacién civica. En consecuencia,
a medida que este siga propagandose por todo el mundo, incorporara
nuevas modificaciones en respuesta a los diversos contextos sociales y
tradiciones culturales. No obstante, independientemente de las diferen-
cias entre paises, todas las fundaciones civicas tienen funciones simi-
lares y se enfrentan a dificultades comparables. Mediante la creacion
de un capital social y filantrépico, fortalecen el tejido esencial de sus
respectivas comunidades (Walkenhorst 2001). Aunque las fundaciones
civicas constituyen solo una porcién muy pequefia del nimero global de
organizaciones filantropicas, su importancia cualitativa como catalizador
del desarrollo de la filantropia organizada es todavia mas extraordinaria.
Gracias a su independencia y su flexibilidad, estas organizaciones se en-
cuentran en una situacién Unica para promover diversas actividades no
lucrativas en su comunidad, y al captar recursos financieros de muchos
donantes distintos, también contribuyen de forma importante a la demo-
cratizacion de la filantropia.

A pesar de su naturaleza local, la aportacion de las fundaciones civi-
cas a las causas mundiales puede ser muy significativa, ya que muchos
de los grandes problemas del mundo tienen una dimensidn tanto global
como local, de modo que se pueden abordar desde uno u otro nivel en
funcion de las necesidades y capacidades; incluso una pequefia canti-
dad de dinero, si se dirige estratégicamente, puede comportar un cambio
significativo a gran escala. No obstante, dada la naturaleza compleja de
muchos de los problemas mundiales actuales, es mucho més probable
que el cambio sistematico derive de los esfuerzos de colaboracion de di-
versos agentes que trabajan en diferentes niveles, desde el &mbito local
hasta el global. Con sus recursos, flexibilidad y experiencia local, las fun-
daciones civicas son socios importantes para las fundaciones privadas y
otros donantes institucionales que trabajan tanto a escala nacional como
internacional. Son catalizadores de la accion a nivel de la ciudadaniay, a
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la vez, crean conexiones y redes con otras fundaciones civicas en distin-
tos puntos del planeta. Asi, al traspasar el limite del &mbito local y forjar
cada vez mas vinculos con otras regiones del mundo, las fundaciones
civicas han dado un sentido nuevo al principio de “pensar mundialmente,
actuar localmente”.

El crecimiento de las fundaciones civicas a escala mundial también
esta en linea con la idea cambiante de “comunidad”. Este tipo de orga-
nizaciones se han definido histéricamente por el territorio geogréfico en
el que actlan; sin embargo, esta atencion tradicional por la geografia se
esta limitando cada vez més en una era de creciente conectividad inter-
nacional. Las tecnologias de la comunicacién y demas procesos de globa-
lizacion, asi como el aumento de las nuevas comunidades de identidad,
interés y experiencia, obligan a las fundaciones civicas a replantearse
el concepto de “comunidad” que se ha dado por sentado durante tantos
afios, y a posicionarse en un entorno poblado por una amplia gama de
otros agentes.

Con este trasfondo, Las fundaciones civicas en el siglo xxi: mision local,
vision global analiza el nuevo papel que desempefian las fundaciones ci-
vicas a principios del siglo xxi y trata de examinar sus funciones actuales
y futuras desde una perspectiva internacional. La finalidad del libro es
la de fomentar una reflexion critica acerca de las practicas comunes y
abordar las dificultades que surgen. También analiza la cambiante di-
mension transnacional de las fundaciones civicas y su potencial para el
futuro desarrollo de la filantropia organizada. Un esfuerzo de este tipo es
a la vez importante y oportuno. A pesar del crecimiento y la difusion que
ha experimentado el concepto de fundacion civica, hasta el momento se
ha estudiado muy poco esta forma de filantropia. Si bien la investigacion
académica sobre la sociedad civil, las organizaciones no lucrativas y las
fundaciones privadas ha cobrado fuerza en los ultimos afios, se ha pres-
tado muy poca atencién a las fundaciones civicas, y la mayor parte de
la documentacion existente se centra en su evolucion en determinados
paises. Por este motivo, la finalidad de esta obra es empezar a llenar las
lagunas existentes en nuestra comprension de las fundaciones civicas y
fomentar un debate sobre las dificultades y oportunidades con que estas
se encuentran a principios del siglo xxi.

Aunque el libro se dirige en principio a los responsables de la poli-
tica publica y a los especialistas académicos, su publico principal es el
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personal y los miembros de los 6rganos representativos de las propias
fundaciones civicas, y las fundaciones privadas y organizaciones no lu-
crativas que se ajusten a la definicion de “profesionales reflexivos”: per-
sonas que “piensan a menudo en lo que hacen, a veces incluso mientras
lo hacen” (Schon 1983: 50). Para abarcar toda esta gama de finalidades,
incluye capitulos elaborados por profesionales de las fundaciones civi-
cas y expertos académicos de diversos paises. Sus aportaciones se ba-
san en la observacion de que la importancia de las fundaciones civicas va
en aumento y que las cuestiones del enfoque estratégico, el liderazgo y
el impacto en la comunidad adquieren cada vez mas importancia.

Este libro es obra de la Transatlantic Community Foundation Network
(TCFN), creada por la fundacion Bertelsmann Stiftung con la ayuda y el
asesoramiento de la Charles Stewart Mott Foundation con el fin de fomen-
tar el intercambio de experiencias y conocimientos entre fundaciones
civicas y respaldar a las organizaciones de Europa, América del Norte y
México. Durante sus nueve afios de funcionamiento, la TCFN ha evolu-
cionado hasta convertirse en una comunidad internacional centrada en
el aprendizaje, que permite a los profesionales de las fundaciones civicas
agrupar sus recursos intelectuales y disefiar conceptos y estrategias inno-
vadores para abordar los retos con que se enfrentan dichas organizaciones
(Martin, Haigwood y Pardini 2005). Los capitulos recogidos en este libro
son el resultado de esta colaboracidn continuada. La idea de publicarlos
se evalud primero en la reunion que la Academia de la TCFN celebro en
febrero de 2007 con la colaboracién de la Stanford Graduate School of
Business de Palo Alto, cuyo tema era: “El papel de las fundaciones civicas
en el siglo xxi”. La conferencia reuni¢ a 19 expertos en fundaciones civi-
cas de diez paises distintos, quienes debatieron el contenido y el posible
perfil del libro. A partir de estos debates y de consultas adicionales con
otros expertos, se encargé cada uno de los capitulos especialmente para
este libro, aunque el punto de mira principal de todas las aportaciones
debia ser el desarrollo de las fundaciones civicas en América del Nor-
te, Europa (incluyendo Rusia) y México. Siempre que ha sido posible se
han incluido otras partes del mundo, pero dada la magnitud del tema, ha
sido preciso imponer unos limites por cuestiones practicas. La decision
de concentrarse en el hemisferio transatlantico refleja también el hecho
de que el mayor crecimiento en el nimero de fundaciones civicas durante
las Gltimas dos décadas ha tenido lugar en dicha region.
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Todos los autores de este libro comparten la conviccidn de que las
fundaciones civicas se encuentran “en el umbral de una nueva promesa”,
por citar el titulo de un influyente estudio sobre el futuro de este tipo de
organizaciones en los Estados Unidos (Bernholz, Fulton y Kasper 2005).
Sin embargo, también creen que, para cumplir esta promesa, tienen que
replantearse su mision, prioridades y operaciones, asi como su definicion
de éxito; sus contribuciones son un primer paso hacia este fin. Mediante
sus reflexiones sobre el papel actual y futuro de las fundaciones civicas,
pretenden fomentar un debate que al final comporte cambios en la prac-
tica. En este sentido, el presente libro cumplira su objetivo en la medida
en que contribuya a mejorar la capacidad de las fundaciones civicas para
desempefiar su mision principal: crear unas comunidades mas sdlidas
mediante una filantropia creativa y un liderazgo prudente.

La informacion que aqui se presenta se organiza alrededor de unos
temas principales. La primera parte trata de los cambios en la mision,
la perspectiva y los valores de las fundaciones civicas. Aborda las cues-
tiones acerca del objetivo y la identidad, que en los ultimos afios se han
convertido en temas apremiantes, y no solo para las fundaciones de Amé-
rica del Norte. En el primer capitulo, Peter Walkenhorst se centra en los
origenes, la historia y el desarrollo de las fundaciones civicas desde una
perspectiva internacional. Como introduccién general al tema, su apor-
tacién intenta establecer un contexto para el libro, mediante una vision
general de la propagacion a escala mundial del concepto de fundacién
civica y un andlisis de las fuerzas impulsoras que han contribuido a este
desarrollo; analiza, ademas, la creciente internacionalizacion de sus ac-
tividades. En el capitulo siguiente, Peter deCourcy Hero reflexiona sobre
el papel actual y futuro de las fundaciones civicas. Argumenta que su
principal responsabilidad es crear una “cultura de compromiso civico”
y que pueden hacerlo gracias a sus capacidades Unicas para convocat,
conectar y donar. También ofrece una vision de la creciente colaboracion
transnacional de las fundaciones civicas en el siglo xxi. Emmett D. Carson
aborda la “cuestidn del valor” centrandose en el papel que las fundacio-
nes civicas pueden tener en la promocion de la justicia social, y defiende
el argumento de que las fundaciones civicas tienen que “simbolizar algo”
y que la forma de estar a la altura de sus valores es convertirse en catali-
zadores activos de la justicia social. Asimismo argumenta que la idea de
fundacion civica como lider mas o menos neutral es una contradiccion,
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ya que el liderazgo exige inevitablemente identificar y expresar temas
dificiles.

La segunda parte del libro se centra en otro aspecto esencial del trabajo
de las fundaciones civicas: generar activos financieros y capital social.
Una de las funciones méas importantes de una fundacién civica es la crea-
cion a largo plazo de una recaudacion permanente de fondos aportados
por una amplia gama de donantes, ya sea como dotaciones o de algln otro
modo. Barbara Mclnnes sefiala esta funcién de generacion de activos de
las fundaciones civicas, ademas de otros modelos nuevos y tradicionales
de servicio a los donantes, que ha sido el principal impulsor del extra-
ordinario crecimiento de las fundaciones civicas canadienses y estado-
unidenses en las Ultimas décadas. A pesar de la importancia de generar un
capital financiero, el dinero no es el Unico activo de las fundaciones civi-
cas, ya que estas aportan muchos recursos al trabajo que realizan. El ca-
pitulo de Monica Patten pretende ampliar el marco de “activos”, haciendo
hincapié en el conocimiento y las relaciones como recursos importantes
de las fundaciones civicas. Al referirse en concreto a la experiencia ca-
nadiense, también demuestra que estas organizaciones pueden tener un
impacto coordinado mas alla de sus comunidades locales mediante accio-
nes de colaboracion a escala regional o nacional.

En la tercera parte se aborda el tema del liderazgo de las fundaciones
civicas en la comunidad. En toda Europa, América del Norte, México y
otras partes del mundo, las fundaciones civicas actdian con habilidad en
beneficio de sus comunidades utilizando otras vias, aparte de la conce-
sion de ayudas. Lewis M. Feldstein aborda los diversos papeles de lide-
razgo civico que este tipo de organizaciones pueden ejercer. Argumenta
que el liderazgo de la comunidad forma parte del ADN de las fundaciones
civicas y presenta ejemplos de las actividades que estas han llevado con
éxito en diversos paises. También explica como el liderazgo civico y la
politica publica se relacionan entre si en las fundaciones civicas y el
impacto que este trabajo puede tener, tanto en la organizacion como en la
comunidad en la que trabajan.

Tras este capitulo introductorio, Avila Kilmurray ofrece un estudio de
un caso detallado sobre una fundacién civica que ejerce este liderazgo
comunitario con éxito. Se centra en la labor de la Community Foundation
for Northern Ireland y su crucial contribucion al proceso de paz. Reflexio-
na también sobre Foundations for Peace, una red internacional que se
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cred con la ayuda de la Community Foundation for Northern Ireland con
el fin de compartir experiencia y conocimientos entre fundaciones y otras
organizaciones comprometidas en los esfuerzos de construccion de la
paz en sociedades divididas. En el capitulo final, Lucy Bernholz analiza
algunas tendencias clave que probablemente influirdn en el trabajo de las
fundaciones civicas del futuro. Se plantea, en concreto, qué perspectivas,
planes y expectativas a largo plazo deben tener en cuenta quienes ponen
en marcha o llevan adelante una organizacion civica filantrdpica en la
actualidad. Al hacerlo, destaca los cambios y las tendencias ya conocidos,
plantea posibles sorpresas y considera las exigencias que ese futuro im-
pone a los dirigentes comunitarios y globales de hoy.

Como editores, esperamos que este libro sirva a la vez de espejo y de
guia: un espejo en el que se refleje la actual variedad y el alcance de los
programas creativos, el impacto en la comunidad y el liderazgo civico
continuado, que se estan convirtiendo en el distintivo de las fundaciones
civicas de todo el mundo; una guia que ayude a navegar en el terreno
filantrdpico incierto que tenemos delante, con indicadores que nos mues-
tren el camino gracias a los muchos ejemplos de estrategias satisfacto-
rias, las lecciones aprendidas de no pocos fallos y la guia que ofrecen al-
gunas de las mejores reflexiones de los dirigentes de fundaciones civicas
de todo el mundo.
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De instituciones locales a actores
transnacionales: propagacion

y evolucion del concepto

de fundacion civica

Peter Walkenhorst

Durante las dos ultimas décadas, el concepto de fundacidn civica se ha
propagado por todo el planeta, y las fundaciones civicas constituyen una
de las formas de filantropia organizada con mayor crecimiento a escala
mundial. Cada vez mas ciudades, regiones y areas metropolitanas en to-
das partes adoptan el concepto de fundacion civica para promover una
filantropia sostenida, basada en la ciudadania, y abordar las necesida-
des locales cambiantes. Aunque de origen norteamericano, el concepto
de fundacion civica ha evolucionado hasta convertirse en una forma de
filantropia verdaderamente internacional. Ademas, muchas organizacio-
nes de este tipo han empezado a colaborar mas all4 de sus fronteras
nacionales y culturales, con el fin de compartir conocimientos y experien-
cias, y desarrollar conjuntamente ideas, conceptos y estrategias nuevas.
Ademas de esto, cada vez mas fundaciones civicas, sobre todo en los Es-
tados Unidos, se implican en donaciones internacionales como respuesta
al interés de sus donantes por cuestiones que quedan fuera del ambito de
su comunidad local. Por este motivo, aunque por definicién son institucio-
nes locales, constituyen asimismo un excelente ejemplo de la creciente
internacionalizacion de la filantropia.
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En el presente capitulo se analiza la propagacion de las fundaciones
civicas a escala mundial y se investigan las causas de su continuo cre-
cimiento, tanto en ndmero como en activos. Ademas, se examina de qué
manera repercuten las fuerzas de la globalizacion en su trabajo. Con esta
finalidad, el capitulo se centra en la historia de las fundaciones civicas
desde una perspectiva internacional e intenta identificar los factores que
han contribuido a que resulten cada vez més atractivas en todo el mundo.
Més adelante, se examina la creciente actividad transnacional de estas
organizaciones y se debate su importancia para la evolucién de esta for-
ma de filantropia en el futuro. No obstante, en primer lugar, es necesario
definir a qué nos referimos cuando hablamos de “fundacién civica”.

¢ QUE ES UNA FUNDACION CIVICA?

El concepto de fundacion civica es a la vez simple y complejo: es simple en
el sentido de que una fundacién civica moviliza recursos y los conecta a las
necesidades de una comunidad; sin embargo, también es complejo porque
esta mision puede cumplirse de varias formas distintas (Feurt 1999: 24).
En consecuencia, han sido multiples los intentos de definir lo que es una
fundacion civica. A efectos de este libro, bastard enumerar varias de las
caracteristicas principales que distinguen a una fundacidn civica de otras
entidades no lucrativas (véase grafico 1. ;Qué es una fundacion civica?).
Estas caracteristicas han sido identificadas por la Worldwide Initiatives
for Grantmaker Support (WINGS), una red internacional de asociaciones y
organizaciones de ayuda a donantes, con una seccion formada por un grupo
especial de entidades que apoyan a las fundaciones civicas (WINGS-CF).
Segun esta definicion (WINGS 2005a: 5-6), las fundaciones civicas son
organizaciones filantropicas que cumplen los siguientes requisitos:
= Pretenden mejorar la calidad de vida de todas las personas de una
zona geogréfica definida.
= No se hallan bajo el control o la influencia de otras organizaciones,
gobiernos o donantes.
= Estan dirigidas por un drgano constituido por ciudadanos quienes, en
lineas generales, representan a las comunidades a las que atienden.
= Conceden subvenciones a otros grupos de caracter no lucrativo para
abordar toda una serie de necesidades emergentes y cambiantes de la
comunidad.
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GRAFICO 1. {Qué es una fundacion civica?

ORGANIZACION FILANTROPICA INDEPENDIENTE

|

MEJORA LA CALIDAD DE VIDA DE UNA COMUNIDAD
Y RESPONDE A NECESIDADES LOCALES CAMBIANTES

Y Y y {

CONCEDE SE DEDICA A

CREA RECURSOS SFE;?{S:DCOISSCI/STQS SUBVENCIONES ACTIVIDADES
PERMANENTES DONANTES O DESARROLLA DE LIDERAZGO
PROYECTOS COMUNITARIO

= Aspiran a establecer unos recursos permanentes para la comunidad,
casi siempre a través de la creacion de fondos aportados por un am-

plio abanico de donantes, que incluye a ciudadanos, corporaciones y

gobiernos locales, y otras fundaciones y entidades no lucrativas.

= Ayudan a los donantes a conseguir sus objetivos filantropicos.

= Participan en toda una serie de actividades asociativas y de liderazgo
de la comunidad y actlan como catalizadores, convocantes, colabo-
radores y coordinadores con el fin de resolver problemas e impulsar
soluciones en asuntos importantes de la comunidad.

= Cuentan con unas politicas y practicas abiertas y transparentes en
relacion con todos los aspectos de su actividad.

= Rinden cuentas ante la comunidad informando regularmente a la
poblacion en general sobre sus objetivos, actividades y situacion
financiera.

Estas funciones y caracteristicas distinguen a una fundacion civica de
los demas tipos de fundaciones y entidades no lucrativas. No obstante,
es importante observar que no existen dos fundaciones civicas exacta-
mente iguales. Mientras que algunas se identifican con la mayoria de
los atributos descritos, otras ponen mas énfasis en unas caracteristicas
que en otras. Incluso en paises con una larga tradicion de este tipo de
organizaciones, existen variaciones significativas con respecto a la es-
tructura de su organizacion y direccion, y el papel que desempefian en la
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comunidad. Por lo tanto, a medida que el concepto se ha ido propagando
hacia otros paises, se ha adoptado y modificado para adaptarlo a diversos
contextos sociales y culturales. La capacidad de adaptacion del concepto
ha permitido que comunidades del mundo entero lo hayan ido moldean-
do para ajustarlo a sus necesidades y circunstancias concretas (Feurt y
Sacks 2001:17).

LAS FUNDACIONES CIVICAS COMO ““GLOCALIZACION” DE LA FILANTROPIA

Mucho se ha escrito acerca de como influyen las fuerzas de la globaliza-
cion en el mundo de los negocios, la economia y la politica, pero se sabe
muy poco de como influye en la filantropia la creciente conectividad de
las actividades econdmicas, politicas y sociales, sobre todo en lo referen-
te a la filantropia comunitaria. Por lo que sabemos hasta el momento,
parece que la filantropia sigue el modelo general de la globalizacion: de
la misma forma que las empresas son cada vez mas globales, muchas
fundaciones y donantes también se mueven mas alla de sus fronteras
y se implican cada vez mas en actividades transnacionales. Aunque la
mayor parte de las fundaciones siguen siendo nacionales en cuanto a
sus objetivos y actividades, probablemente limitadas por sus estatutos u
otras consideraciones, “existe un movimiento profundo hacia una impli-
cacioén internacional cada vez mas amplia” (Anheier y otros 2007; 117).
En los Estados Unidos, por ejemplo, pais del que mas datos disponemos,
las donaciones internacionales procedentes de fundaciones aumentaron
enormemente en la década de los noventa después de un periodo de es-
tancamiento y declive (Ruffin 2003: 6-11). Después de este decenio de
rapido crecimiento, las donaciones transnacionales disminuyeron ligera-
mente en 2002 y 2003 debido a la caida del mercado de valores y a un
enrarecimiento del clima en las transacciones internacionales despues
de los ataques terroristas del 11 de septiembre de 2001. No obstante, las
donaciones a favor de causas internacionales volvieron a incrementarse
al cabo de dos afios hasta alcanzar el récord de 3.800 millones de délares
estadounidenses en 2005. Y, lo que probablemente es mas importante,
en los Ultimos afios las donaciones internacionales procedentes de fun-
daciones estadounidenses han aumentado a un ritmo mucho més rapido
que las donaciones en general, independientemente del tipo de funda-
cion (Renz y Atienza 2006: 1-2).
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Uno de los aspectos mas importantes de la globalizacion de la filantro-
pia es el hecho (a menudo olvidado) de que su dimensién no solo es mun-
dial, sino también local. En muchos casos, las fuerzas locales atentan
o0 incluso alteran el impacto de los procesos globales. Estas fuerzas se
reconocen, por ejemplo, en los esfuerzos de las empresas internacionales
para adaptar sus productos estandarizados a mercados y sensibilidades
culturales concretos. Los especialistas en ciencias sociales han descri-
to esta adaptacion de las tendencias y los productos internacionales a
paises o culturas especificos como “glocalizacion”, palabra formada por
la yuxtaposicion de los términos “globalizacion” y “localizacién”. Dicha
expresion implica la simultaneidad de las tendencias de universalizar y,
a la vez, particularizar en los procesos de globalizacion; sugiere que lo
global y lo local interactian mutuamente y, por lo tanto, pueden consi-
derarse como las dos caras de una misma moneda (Robertson 1995). En
este sentido, la propagacién mundial del concepto de fundacion civica se
puede interpretar como la “glocalizacion” de la filantropia.

Las fundaciones civicas son un ejemplo excelente de interaccion entre
los procesos globales y locales. Su evolucion en las dos ultimas décadas
se caracteriza por dos tendencias simultaneas; una es la difusién del con-
cepto de fundacién civica en muchos paises del mundo y su adaptacion
a contextos nacionales y locales especificos; la otra es la creciente inter-
nacionalizacion de las actividades de las fundaciones civicas en términos
de capacidad de interrelacion, concesion de ayudas y colaboracion (Ruffin
2003: 11-18). Ambos procesos son, en definitiva, complementarios y se
imbrican entre si, aunque en situaciones concretas puedan entrar en
conflicto. Por motivos analiticos, sin embargo, los examinaremos por se-
parado en los siguientes apartados de este capitulo, empezando por la
historia y la difusion del concepto de fundacion civica.

ORIGENES HISTORICOS Y EVOLUCION INICIAL EN LOS EsTADOS UNIDOS
y CANADA

La filantropia comunitaria no es un fenémeno nuevo, ni tampoco un in-
vento de la civilizacion occidental. La idea de una fundacién que agrupe
recursos de donantes locales para abordar las necesidades de su zona
esta presente en muchas culturas de todo el mundo. En la tradicion
europea, por ejemplo, las donaciones benéficas locales procedentes de
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colectivos se remontan a la Edad Media (Smith y Borgmann 2001: 12-17).
Aunque los motivos, las practicas y el marco juridico de estas actividades
filantropicas comunitarias han cambiado con los siglos, conviene recor-
dar esta antigua tradicion al hablar de las fundaciones civicas actuales.
Sin embargo, el concepto moderno de fundacidn civica es de origen mas
reciente.

La primera fundacion civica, la Cleveland Foundation, se fundd en
Cleveland, Ohio, el 2 de enero de 1914 por iniciativa de un abogado y
banquero llamado Frederick Harris Goff. Como administrador de legados
inmensos, Goff habia podido observar de primera mano con qué rapidez
guedaban obsoletas las donaciones pdstumas para la beneficencia. En
estas circunstancias, tuvo la idea de consolidar varios fideicomisos?
en una Unica fundacion que se regiria por un érgano constituido por
ciudadanos. Aunque la gestion de los activos de los fideicomisos seguiria
en manos de los bancos, el 6rgano rector seria el responsable de conceder
las ayudas para las organizaciones e iniciativas de la comunidad. Este
nuevo vehiculo filantrépico no solo aliviaba a los bancos fiduciarios
locales de la carga de conceder las ayudas, sino que ademas aseguraba
que en el futuro se abordarian las necesidades cambiantes de la
comunidad, aunque el objetivo inicial del fideicomiso hubiera quedado
obsoleto (Tittle 1992: 24-33).

La idea de Goff se impuso. Lo que habia empezado en Cleveland como
un experimento local, se expandié rdpidamente hacia la region del me-
dio oeste y el noreste de los Estados Unidos y traspaso la frontera con
Canada. En 1915 se crearon fundaciones civicas en Chicago, Milwaukee,
Detroit, Minneapolis y Boston, y en 1921 se estableci6 la primera fun-
dacion civica de Canada, The Winnipeg Foundation (Hammack 1989:
25-32). Entre 1914 y 1924, se constituyeron tan solo en los Estados Unidos
veintiséis fideicomisos comunitarios, la mayoria en la regién del medio
oeste. No obstante, el concepto de fundacién civica fue tan solo uno de
los mdltiples tipos de organizacion para actividades filantrdpicas y no
lucrativas que aparecieron a partir del “movimiento progresista”, cuyos
ideales incluian la secularizacion de la filantropia y la implantacién de

1 En Estados Unidos, un fideicomiso (trust) es una herramienta legal empleada para reservar dinero o
bienes de una persona en beneficio de una o mas personas u organizaciones. En Canada es un acuerdo
por el que una persona o compafiia, por lo general depositaria, tiene dinero o propiedades en nombre de
otras personas. (N. de laT.)
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préacticas profesionales de gestion empresarial en el gobierno y la activi-
dad benéfica. Por lo tanto, no se debid al azar que su aparicién coincidiera
con la constitucion de las primeras grandes fundaciones privadas (Hall
1989: 181-190).

Durante la “gran depresion” de los afios treinta, cuando los recursos
eran escasos Y el sistema bancario estaba sumido en el caos, las funda-
ciones civicas se enfrentaron a un dificil periodo de declive. La crisis
econdmica mermé ademas la confianza en los bancos, y en consecuen-
cia, cuando el movimiento se recuperd después de la segunda guerra
mundial, la mayor parte de las fundaciones habian adoptado la forma
de entidad benéfica, caracterizada por patronatos que tenian autoridad
para tomar sus propias decisiones en lo tocante a las inversiones, en vez
de adquirir la forma de fideicomiso bancario (Hammack 1989: 32-35). A
finales de la década de los afios cuarenta y en la de los cincuenta, el nu-
mero de fundaciones civicas siguié en aumento, aunque a un ritmo mu-
cho més lento que las fundaciones privadas, asi como sus activos. No fue
hasta la década de los sesenta cuando su crecimiento empez6 a mostrar
un verdadero vigor; ahora prosperaban también en las zonas occidental
y meridional, que siempre habian quedado rezagadas. Esta tendencia se
vio acelerada aln mas por la Ley de Reforma Fiscal de los Estados Unidos
de 1969. Como parte de las reformas instauradas por la nueva ley, las
fundaciones civicas recibian un trato fiscal preferente como “entidades
benéficas pablicas”, con lo que adquirian ventajas considerables con res-
pecto a las fundaciones privadas, entre las que destacan mayores facili-
dades para desgravar las donaciones, la exencion de ciertos impuestos
y un control gubernamental menos estricto. Ademas de esto, el recién
establecido “test de apoyo publico”, segln el cual las fundaciones civicas
debian demostrar que recibian al menos una tercera parte de la ayuda
financiera del publico en general, tuvo el efecto secundario de impulsar la
aparicion de donantes, ahora ya extendida (Hall 1989:191-194).

Los cambios en la legislacién aprobados en 1969 y promulgados a me-
diados de los afios setenta provocaron un periodo de incertidumbre que
redujo temporalmente la aparicidn de fundaciones civicas, pero acabaron
por ser un poderoso incentivo para un mayor crecimiento. A finales de la
década de los setenta y en los afios ochenta, los activos de las fundacio-
nes civicas siguieron aumentando rapidamente, y el concepto se propag6
por todo el pais, en muchos casos apoyado por grandes fundaciones pri-
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vadas, como la Charles Stewart Mott Foundation y la Ford Foundation,
que consideraban a las fundaciones civicas como socios para promover la
filantropia o gestionar determinados programas a escala local (Hammack
1989: 39-47). El creciente interés de los donantes por la filantropia comu-
nitaria también reflejaba un cambio profundo en la cultura politica. La
guerra de Vietnam, el escandalo Watergate y la expansion del gobierno
federal habian destruido la confianza de los ciudadanos en el gobierno y
en su capacidad para asegurar la justicia social y econdmica. Como decia
un observador, “la decepcién con respecto al gobierno se trasladé a las
fundaciones, ya que los ciudadanos identificaban a las mas importantes
con los desacreditados programas sociales liberales y la politica exterior.
Los estadounidenses no perdieron la fe en la filantropia, pero su interés
comenz6 a cambiar de direccidon hacia formas mas tangibles de bene-
ficencia, en especial las que tenian un impacto local” (Hall 1989: 195).
Esta tendencia general se vio reforzada por la reduccion masiva de pro-
gramas gubernamentales para el desarrollo comunitario y de los servi-
cios sociales que tuvo lugar en la década de los ochenta. Los donantes
individuales, las corporaciones y las fundaciones privadas dirigieron su
mirada hacia las fundaciones civicas como forma de satisfacer las ne-
cesidades publicas ante los recortes en la financiacion federal. En con-
secuencia, en 1989 habia unas 282 fundaciones civicas en los Estados
Unidos (incluyendo la Fundaciéon Comunitaria de Puerto Rico, creada en
1985), que representaban un activo de aproximadamente 6.000 millones
de ddlares estadounidenses (Renz y otros 1997: 25, 53).

El concepto de fundacion civica se desarrolld también en Canada. Des-
pués de la creacion de la Winnipeg Foundation en 1921, las fundaciones
civicas experimentaron un crecimiento lento pero constante en las déca-
das siguientes; la segunda se estableci6 en 1936 en Victoria (Columbia
Britanica). Lo més destacado de ese periodo fue la creacion de la que méas
adelante se convertiria en la mayor fundacion de Canada, la Vancouver
Foundation, en 1943. Al igual que en los Estados Unidos, a finales de
la década de los setenta se inici6 un desarrollo mas dindmico cuando
se crearon fundaciones civicas en Toronto, Ottawa, Calgary y Edmonton,
ademas de en numerosas comunidades mas pequefias del pais. A fina-
les de los afios ochenta habia 35 fundaciones civicas en todo Canada,
y juntas sumaban unos activos estimados en 500 millones de dolares
canadienses (Sacks 2000:12).
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Al mismo tiempo que el concepto de fundacion civica cobraba fuerza
en los Estados Unidos y Canada, también cruzaba el Atlantico. La prime-
ra fundacion civica que se creo fuera de América del Norte, el Dacorum
Community Trust, lo hizo en el Reino Unido en 1976, seguida en 1979 por
la Community Foundation for Northern Ireland, conocida originalmente
como Northern Ireland Voluntary Trust. En la década de los ochenta apa-
recieron otras fundaciones civicas. La situacion politica y econémica del
Reino Unido durante esos afios se asemejé a la de los Estados Unidos en
muchos aspectos. El gobierno central redujo de forma activa y deliberada
la capacidad y la financiacién del gobierno local, que solia ser la fuente
principal de fondos de las entidades benéficas. Las organizaciones no lu-
crativas locales tenian cada vez mas dificultades para obtener fondos de
los organismos gubernamentales de su regidn, de modo que empezaron a
buscar nuevas formas de crear y mantener recursos. El impulso inicial para
el desarrollo de las fundaciones civicas llegd de la mano de la Charities Aid
Foundation que, junto con el gobierno central, se hizo cargo de los cos-
tes de administracion y de puesta en marcha de seis fundaciones piloto
(Humphreys 1999: 40-42). En 1991 ya habia 15 fundaciones civicas que
formaron una organizacion de apoyo a nivel nacional que en la actualidad
se denomina Community Foundation Network. Fuera del Reino Unido, el
concepto de fundacidn civica también surgié en Australia, con la creacion
de la Victorian Community Foundation en 1983. Sin embargo, no se crea-
ron méas fundaciones civicas hasta la década de los noventa.

De modo que, 75 afios después de haberse inventado el concepto,
existia un total aproximado de 340 fundaciones civicas en el mundo an-
gloamericano, la mayoria en los Estados Unidos. Menos de dos décadas
mas tarde, hay fundaciones civicas en casi 50 paises de todos los conti-
nentes, su numero total casi se ha cuadruplicado, y los activos de mu-
chas fundaciones civicas de los Estados Unidos y Canada han aumenta-
do exponencialmente, superando cualquier expectativa. Merece la pena
examinar mas de cerca este desarrollo dindmico, que se mantiene en la
actualidad y que no da muestras de que vaya a invertirse.

CRECIMIENTO Y DIFUSION EN TODO EL MUNDO AL FINAL DEL MILENIO

La dltima década del siglo xx marcé un hito en la evolucién de las fun-
daciones civicas, que se caracteriz6 por dos tendencias diferenciadas:
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el crecimiento explosivo de las fundaciones civicas tanto en nimero como
en activos en América del Norte, y una proliferacion del concepto de fun-
dacidn civica a escala mundial. Aunque es dificil determinar el nimero
exacto de fundaciones civicas que hay en el mundo, dada la complejidad
de su definicion y la existencia de muchos modelos hibridos, un recuento
conservador realizado por el autor en la primavera de 2008 indico la exis-
tencia de 1.334 fundaciones civicas que reunian las caracteristicas de
la WINGS-CF antes mencionadas en, al menos, 47 paises (véase grafico
2: Fundaciones civicas a escala mundial (2007) y grafico 3: Fundaciones
civicas a escala mundial (2007). Total 1.334). ;Cémo se puede explicar
este extraordinario crecimiento y la globalizacién del concepto de fun-
dacion civica? Analizar la proliferacion de fundaciones civicas a escala
internacional no es tarea facil, dado que esta se debe a las necesidades
especificas de cada pais y viene determinada por las diferentes tradicio-
nes filantrdpicas, asi como los diversos entornos econémicos y politicos.
Sin embargo, a pesar de esas diferencias, se pueden identificar varias
tendencias globales que han fomentado su desarrollo en muchas partes
del mundo.

En los afios posteriores al final de la guerra fria se experiment6 un
enorme incremento de organizaciones civiles y no lucrativas, no solo en
Europa Central y Oriental, y en los paises de la antigua Unidn Soviética,
sino también en América del Norte, Europa Occidental, Australia, Asia,
Africa y Latinoamérica. Esta proliferacion masiva de actividad voluntaria,
organizada y privada, en literalmente todos los rincones del mundo se ha
descrito como una “revolucidn asociativa” global, propiciada en parte por
la caida del socialismo en Europa Central y Oriental y en Rusia, asi como
por las crecientes dudas respecto a la capacidad del actual estado del
bienestar para hacer frente a los problemas sociales de muchos paises
del norte desarrollado. Contribuy6 también al crecimiento de la sociedad
civil organizada la decepcion generalizada por la falta de progreso en
el desarrollo dirigido por el Estado en muchas regiones del sur en vias de
desarrollo. Ademas de esto, el impulso del sector no lucrativo o “tercer
sector” se vio estimulado por un considerable crecimiento econémicoy la
expansién, en muchas partes del mundo, de una clase media urbana con
formacidn, cuyo liderazgo fue esencial para la aparicién de organizacio-
nes voluntarias privadas que actuaban fuera de los limites del mercado
y del Estado (Salamon 1994). Las fundaciones civicas formaban parte de
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GRAFICO 2. Fundaciones civicas a escala mundial (2007)

América del Norte Europa y Asia Central

EE.UU. 717 Reino Unido 55
Canada 158 Irlanda 1
TOTAL 875 Alemania 171
Bélgica 2
Meéxico 24 Italia 22
Anguila 1 Espafia 1
Jamaica 1 Portugal 1
Islas Virgenes (EE.UU.) 2 Polonia 20
Indias Occidentales Britanicas 1 Republica Checa 4
Puerto Rico 1 Republica Eslovaca 12
Honduras 1 Bulgaria 10
Brasil 2 Eslovenia 4
Ecuador 1 Croacia 1
TOTAL 34 Bosnia-Herzegovina 2
Letonia 5
Estoria 2
Ghana 1 Lituania 8
Kenia 1 Turquia 1
Sudéfrica 8 Rusia 27
Tanzania 3 Ucrania 4
Zimbabwe 1 Kazajstan 1
TOTAL 14 TOTAL 362
Australia 28 Israel 1
Nueva Zelanda 7 Egipto
India 5 TOTAL 2
Filipinas 2
Corea del Sur 1
Tailandia 2 Total de funda_ciones civicas 1334
Japon 2 a escala mundial
TOTAL 47

Fuentes: Centro Mexicano para la Filantropia, Community Foundation Network, Community Foundations of Canada, European
Foundation Centre, Foundation Center, Global Fund for Community Foundations, Philanthropy Australia, Third Sector Foundation
of Turkey, Transatlantic Community Foundation Network, Banco Mundial y Worldwide Initiatives for Grantmaker Support.
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GRAFICO 3. Fundaciones civicas a escala mundial (2007). Total: 1.334
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esta “revolucion asociativa” global, y en muchos paises estuvieron en la
vanguardia de la creacion o reinvencion de la sociedad civil.

La “revolucion asociativa” global coincidié con un tremendo creci-
miento de la filantropia organizada. Al igual que el sector no lucrativo en
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general, durante las dos Ultimas décadas las fundaciones han experimen-
tado un verdadero aumento en nimero, escala e importancia en muchas
partes del mundo. Ademas, han surgido nuevas formas de filantropia a
través de fondos designados por los donantes, circulos de donantes y, en
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varios paises, fundaciones civicas. Aunque la falta de estadisticas basicas
dificulta la valoracion exacta del crecimiento de la filantropia desde una
perspectiva internacional, existen pruebas suficientes para afirmar que
a principios del siglo xxi hay “mas fundaciones con mas activos en mas
paises que nunca antes” (Anheier y otros 2007. 117). Este incremento es
el resultado de un largo periodo de estabilidad politica y prosperidad eco-
nomica iniciado en 1945 y que ha permitido una acumulacién de rique-
za privada sin precedentes en la mayoria de economias de mercado del
mundo desarrollado, asi como en muchos paises en transicion. Ademas, se
observa una tendencia, en aquellos paises en los que se dispone de docu-
mentacion a lo largo del tiempo, segun la cual se crearon mas fundaciones
durante los afios ochenta y noventa que en las tres décadas anteriores, y
se establecieron mas fundaciones después de los afios cincuenta que antes
de dicha fecha. Es decir, el mundo de la fundacion actual es, en esencia, un
producto del periodo de posguerra en general, y de las tres Ultimas décadas
en particular (Anheier 2007: 3-9; Anheier y Toepler 1999: 3-6).

Estas tendencias internacionales dejan claro que el desarrollo de las
fundaciones civicas forma parte de una imagen mucho mas amplia 'y, por
lo tanto, no se puede entender bien fuera de contexto. Las fundaciones
civicas constituyen solo una pequefia parte del sector de las fundaciones
y una fraccién aln mas pequefia del conjunto del sector no lucrativo. Sin
embargo, aunque el aumento de organizaciones de la sociedad civil y el
crecimiento de la filantropia han creado un clima propicio para el desa-
rrollo de las fundaciones civicas, esas tendencias generales no explican
por qué se ha adoptado esta forma de filantropia en paises tan diferentes
como la Republica Eslovaca, Polonia, Bulgaria, Alemania, Italia, Rusia y
México, por poner tan solo algunos ejemplos. Para comprender el atrac-
tivo que ha ejercido el concepto de fundacion civica a escala mundial,
debemos estudiar méas de cerca los diversos papeles desempefiados por
este tipo de organizaciones en cada pais y las necesidades especificas a
las que responden en esa parte del mundo.

Reinventar la filantropia y crear una sociedad civil en Europa Central
y Oriental

La caida del comunismo y la aparicion de nuevos Estados democraticos
en Europa Central y Oriental hicieron surgir una sociedad civil vibrante
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que durante casi 50 afios habia sido préacticamente exterminada por el
régimen comunista. A consecuencia de esto, el concepto de fundacion
civica se consideraba como una novedad en un entorno de tradiciones
filantropicas en gran parte olvidadas. La primera fundacion civica de la
Europa continental se form¢ en la ciudad eslovaca de Banska Bystrica en
1994, Llevaba el nombre de Komunitnd Nadacia Zdravé Mesto (Fundacion
Civica Ciudad Saludable) y surgi6 a raiz de la participacion de la ciudad
en el proyecto “Ciudades saludables” de la Organizacién Mundial de la
Salud. Para apoyar este proyecto, el Rotary Club local establecié en 1992
una fundacion operativa, que en un principio dependia del ayuntamiento.
Después de que, durante una visita a Michigan, un miembro de su
patronato conociera el concepto de fundacion civica, pasé a convertirse
en la primera organizacion de este tipo de la Republica Eslovaca. La se-
gunda se cred en PreSov en 1996 (Sacks 200: 25). Hoy en dia, existen 12
fundaciones civicas que trabajan en un 40 por ciento de la zona geogra-
fica del pais y atienden aproximadamente a 1,5 millones de personas, es
decir, un 35 por ciento de la poblacién total. En 2003 los representantes
de las fundaciones civicas tomaron medidas para convertir su red infor-
mal en una organizacién mas estructurada con la creacion de la Asocia-
cia Komunitnych Nadacii Slovenska (AKNS, Asociacion de Fundaciones
Civicas Eslovacas), que ha sido muy eficaz a la hora de captar donaciones
de empresas nacionales en nombre de sus miembros (TCFN 2007: 45-47).
Las fundaciones civicas eslovacas trabajan en un entorno dificil que se
caracteriza por unos recursos limitados, un marco juridico y fiscal poco
favorable y una falta de tradicion filantropica de cualquier clase, de modo
que la mayor parte de sus esfuerzos se centran en educar a los donan-
tes y en movilizar a su comunidad local. Como resultado de su trabajo,
la actitud puablica hacia las donaciones y el voluntariado han mejorado,
aunque todavia tendran que transcurrir muchos afios antes de que este
concepto sea aceptado como algo natural por las personas.

Una evolucién similar tuvo lugar en la Republica Checa, donde en 1997
el fondo regional ubicado en Usti nad Labem se convirtié en la primera
fundacion civica formalmente establecida; en 2004 cambi6 su denomina-
cion por la de Komunitni Nadace Euroregionu Labe (Fundacién Civica de
la Eurorregion de Labe). Esta fundacion se habia creado originalmente en
1993 para prestar atencion a las necesidades de personas discapacitadas,
pero posteriormente ampli6 su vision y su mision para abordar las nece-
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sidades de la comunidad de una forma mas global. En 2007, surgieron
cuatro fundaciones civicas, asi como 20 fundaciones locales y regiona-
les que se centran solo en determinados ambitos de ayuda (proteccion
ambiental, atencion sanitaria...). En 2006 se cred una organizacion de
ayuda nacional, la A.K.N.-Obcanske Sdruzeni (Asociacion Checa de Fun-
daciones Civicas), para promover el concepto de fundacion civica a escala
nacional. El marco juridico y fiscal de las fundaciones se ha vuelto més
favorable en los Gltimos afios, y la responsabilidad social de las empre-
sas esta siendo asumida cada vez méas, no solo por las corporaciones
multinacionales, sino también por pequefias y medianas empresas que
funcionan a escala local (TCFN 2007: 25-26).

En Polonia, el concepto de fundacién civica fue introducido por
la Akademia Rozwoju Filantropii w Polsce (Academia para el Desarro-
llo de la Filantropia en Polonia). Con su ayuda, en 1998 se crearon las
dos primeras fundaciones civicas en Bystrzyca Klodzka y en Lidzbark
Warmihski, y otras diez en los dos afios siguientes. En 2001, esas 12 fun-
daciones formaron una red de fundaciones civicas de Polonia con el fin de
mejorar el concepto y los logros de sus miembros a escala nacional. La red
también actlla como socio de varios programas nacionales gestionados
por corporaciones y fundaciones privadas. A finales de 2007, agrupaba a
20 fundaciones civicas de todo el pais. La mayor parte de las fundaciones
civicas polacas operan en zonas rurales o ciudades pequefias y media-
nas. Un componente importante de su trabajo son los programas de becas
para alumnos de ensefianza secundaria y superior. Algunas fundaciones
civicas también tienen iniciativas propias, como son los programas para
la tercera edad o proyectos dirigidos a la integracion generacional. Aun-
que las fundaciones civicas de Polonia han demostrado su eficiencia a la
hora de reunir fondos a partir de fuentes nacionales e internacionales,
pocas han establecido relaciones sélidas con los donantes locales. Por con-
siguiente, el reto principal al que se enfrentan es conseguir mas donantes
locales como fuente principal de ayuda a largo plazo (TCFN 2007; 37-39).

De un modo similar al de Polonia, el desarrollo de las fundaciones
civicas en Bulgaria llegé de la mano de las organizaciones para el de-
sarrollo de la sociedad civil y los donantes internacionales. En 1997 y
1998, la Charles Stewart Mott Foundation instaur6 un programa de dona-
ciones con contrapartida para animar a los clubes Open Society a trans-
formarse en fundaciones civicas. Esas organizaciones se habian creado
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entre principios y mediados de la década de los noventa con el fin de
promover el discurso y el compromiso civico en las comunidades locales
con el apoyo del Open Society Institute-Sofia, que forma parte de la red
de fundaciones creada por George Soros. Algunos de los clubes han de-
mostrado su eficacia a la hora de reunir fondos a corto plazo a partir de
recursos locales. No obstante, una vez finalizado el programa de ayudas
con contrapartida de la fundacion Mott, la acumulacién de fondos locales
no tardé en disminuir. El segundo intento de crear fundaciones civicas lo
asumié la Civil Society Development Foundation en Sofia, que organizd
varios seminarios y mesas redondas para debatir el concepto de funda-
cion. Esta iniciativa inspird la creacion de tres fundaciones locales que
se denominaron a si mismas “fondos publicos”. El objetivo principal de
las mismas, sin embargo, no era captar fondos permanentes de donantes
privados sino servir como vehiculo para asignar dinero del gobierno local
a las ONG y gestionar fondos para distribuir procedentes de donantes
externos. Aunque esos “fondos publicos” desembolsaron algunos fondos
para distribuir, nunca llegaron a desarrollar una capacidad significativa
para la captacion de fondos locales.

Un tercer intento de promover el concepto de fundacion civica en Bulga-
ria lo inici6 en octubre de 2001 Counterpart International con un programa
de cinco afos para crear fundaciones civicas viables en varias partes del
pais. A diferencia de los dos primeros programas, el de Counterpart Inter-
national, financiado por la Agencia de los Estados Unidos para el Desarro-
llo Internacional (USAID), proporcion6 una formacioén amplia y continuada
para becas semilla y donaciones con contrapartida a grupos locales que
querian iniciar una fundacion civica. El resultado fue la formalizacion en
2007 de diez fundaciones civicas, la mayoria de las cuales actualmente
captan fondos de donantes locales en favor de iniciativas civicas que suelen
identificarse mediante foros de ciudadanos u otros métodos de participa-
cién. Al mismo tiempo, se encuentran en una fase de transicion gradual, ya
que pasan de ejecutar proyectos identificados por la comunidad a conceder
subvenciones a organizaciones de base. En 2005, las fundaciones civicas
bulgaras crearon su propia asociacion, con el fin de intercambiar experien-
cias y conocimientos y tener una representacion a escala nacional ante el
gobierno y los donantes externos (Pisankaneva 2007: 14-21).

Aunque las fundaciones civicas de Bulgaria han mejorado la solidari-
dad dentro de la comunidad y han inspirado a personas de renta mode-
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rada, o incluso baja, para contribuir en la resolucion de problemas que
les afectan, ninguna de ellas ha empezado a crear un fondo patrimonial.
En consecuencia, la principal dificultad con que se enfrentan en la fase
actual de su desarrollo es la sostenibilidad organizativa a largo plazo en
el periodo posterior a la financiacién por parte de donantes internaciona-
les. Dado que en Bulgaria la definicion juridica de fundacion no incluye
el concepto de fondo patrimonial, a las fundaciones civicas les cuesta
mucho explicar a sus donantes las ventajas de un programa de este tipo.
En estas circunstancias, algunas de ellas tratan de encontrar alternativas
ala creacion de un fondo patrimonial como forma de conseguir la sosteni-
bilidad; las hay, por ejemplo, que han constituido empresas que generan
ingresos relacionados con la misidn, lo que les permite cubrir sus costes
administrativos. Pero a pesar de que el papel de las fundaciones civicas
bulgaras como donantes locales tiene un alcance mas bien limitado, sus
otras funciones les han permitido colocarse al frente del cambio social.
El principal servicio que ofrecen a los donantes es educarlos respecto a
la filantropia. Como indica un observador, “no es exagerado decir que el
papel de educadores en filantropia es, con diferencia, el mas visible que
desempefian las fundaciones civicas bulgaras, con mucha més visibilidad
que sus donaciones” (Pisankaneva 2007: 47, 62-64).

Como demuestra el andlisis comparativo del desarrollo en la Repu-
blica Eslovaca, la Republica Checa, Polonia y Bulgaria, las fundaciones
civicas de Europa Central y Oriental surgieron como parte de la trans-
formacion de la sociedad civil tras el cambio que en 1989 experimento el
sistema econdmico y politico. El concepto llego a la region de la mano de
donantesinternacionalesy organizaciones parael desarrollo de lasociedad
civil, que desempefiaron un papel considerable apoyando el crecimiento
de las fundaciones civicas. En muchos casos, estas fueron las primeras
organizaciones filantrépicas de sus respectivas comunidades, de ahi que
tuvieran que asumir papeles que excedian de su finalidad principal de
captar fondos para las iniciativas de la sociedad civil. Recaudar dinero
de los donantes locales siempre obligaba a explicar a dichos donantes el
papel de la filantropia y las ventajas de las organizaciones intermedia-
rias. Otra aportacion importante de las fundaciones civicas fue la rein-
vencion del voluntariado y el compromiso civico, que se habian visto muy
comprometidos durante la era socialista. De este modo, las fundaciones
civicas de Europa Central y Oriental ayudaron a reinventar la filantropia
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y contribuyeron a crear unas comunidades locales mas fuertes al fomen-
tar sociedades intersectoriales, catalizar la participacion civica y educar
a los donantes (Pisankaneva 2007: 109-111).

Un papel similar es el que desempefian las fundaciones civicas en los
paises balticos y en Rusia. En Letonia, Estonia y Lituania, las primeras
fundaciones civicas aparecieron a finales del siglo pasado como parte de
la consolidacién de la democracia y la sociedad civil. Su desarrollo se vio
facilitado por el Baltic-American Partnership Fund, creado en 1998 por
la USAID y el Open Society Institute. Todas las fundaciones civicas de
es0s paises balticos se encuentran adn en su fase inicial y tienen difi-
cultades para cubrir sus costes administrativos. Sin embargo, ello no
les ha impedido movilizar recursos locales y devolver la confianza en el
concepto de donacién benéfica. En Rusia, la primera fundacion civica
se registré en 1998 en la ciudad de Togliatti y se convirtié pronto en
un modelo para un movimiento en todo el pais, que a finales de 2007
abarcaba ya 27 fundaciones civicas. El movimiento recibi6 el respaldo de
la Charities Aid Foundation-Russia, que actué como principal promotor
del concepto de fundacidn civica en ese pais. En 2003, se cre6 una asocia-
cion nacional, la Partnerstvo fondov mestnyh soobshchestv (Asociacion
de Fundaciones Civicas), con el fin de conseguir una mayor visibilidad de
las fundaciones civicas y facilitar el aprendizaje entre iguales. En térmi-
nos generales, ni el marco juridico y fiscal ni el entorno politico ruso en
conjunto eran favorables para el desarrollo de las fundaciones civicas. Al
igual que sus colegas de Europa Central y Oriental, las fundaciones civi-
cas rusas también deben trabajar duro para ganarse la confianza de las
partes interesadas y mejorar su capacidad organizativa. Sin embargo, a
pesar de esas dificultades y limitaciones, han conseguido establecer aso-
ciaciones intersectoriales satisfactorias entre empresas, gobierno y las
ONG a escala local. Por este motivo, como se explica con detalle en otro
capitulo del presente libro, ya han desempefiado un papel importante en
la reinvencion de la filantropia y el compromiso civico en Rusia.

Promover la filantropia y atraer a donantes moderadamente ricos en
Europa Occidental

Como ya se ha mencionado anteriormente, el movimiento de fundaciones
civicas en el Reino Unido surgi6 en la década de los ochenta, pero no fue
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hasta los afios noventa cuando experimentd su crecimiento mas dinami-
co. Con la ayuda de la Community Foundation Network, creada en 1991 y
en un principio denominada Association of Community Trusts and Foun-
dations, las fundaciones civicas se desarrollaron rapidamente en todas
las regiones del pais. En 2007 ya habia 55 fundaciones, la mayoria de
ellas con sedes en los diferentes condados, que en total ostentaban unos
activos de més de 141 millones de libras esterlinas. Con subvenciones
por un valor superior a los 70 millones de libras esterlinas en 2006, las
fundaciones civicas eran, colectivamente, la mayor fuente de financiacion
independiente de entidades benéficas locales y grupos de voluntarios,
después del gobierno. La Community Foundation serving Tyne & Wear
and Northumberland, creada en 1988 en Newcastle, es la mayor funda-
cion de este tipo en Europa. Y lo que es probablemente mas importante:
mas del 95 por ciento de la poblacion de Inglaterra, Escocia, Gales e Irlan-
da del Norte tiene acceso a una fundacion civica (TCFN 2007: 49).

En los primeros afios del movimiento las empresas fueron los donan-
tes més importantes para las fundaciones civicas. En la actualidad, la
base de donantes de muchas fundaciones se ha diversificado, e incluye
no solo a empresas sino también a personas, organismos gubernamenta-
les, fideicomisos benéficos y la loteria nacional, aunque muchas todavia
dependen de la financiacion publica para cubrir sus costes administra-
tivos. Esta financiacion forma parte de los programas de subvenciones
del gobierno, en los que las fundaciones civicas redistribuyen el dinero
publico a las comunidades con dificultades. Dado que esta financiacion
gubernamental va desapareciendo gradualmente, las fundaciones civicas
con un fondo patrimonial pequefio se enfrentan al reto de sustituir estos
ingresos y mejorar su capacidad para recaudar aportaciones de donantes
locales. En estas circunstancias, en un estudio reciente sobre el futuro
de las fundaciones civicas en el Reino Unido se observa que, si quie-
ren convertirse en organizaciones sostenibles, tendran que conseguir
un crecimiento mas significativo en los préximos afios. “Comparativa-
mente pocas fundaciones civicas del Reino Unido estan suficientemen-
te bien establecidas como para ser financieramente sostenibles o lograr
su impacto maximo. Todavia no son organizaciones maduras y tendran
que crecer mucho mas rapido en los préximos veinte afios para poder
competir en tiempos mas dificiles” (Hepburn 2007: 7). Las perspectivas
de este crecimiento previsto son prometedoras, aunque seguramente no
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para todas las fundaciones civicas. Los analistas financieros prevén un
aumento considerable del nimero de personas “moderadamente ricas”,
quienes probablemente se convertiran en los donantes mas importantes
de las fundaciones civicas. Sin embargo, su riqueza se concentrara en
unas comunidades mas que en otras, por lo que probablemente las fun-
daciones civicas que trabajan en zonas menos prdsperas deban aunar
fuerzas o incluso fusionarse para minimizar sus costes administrativos
(TCFN 2007: 52). Este problema, no obstante, no es en absoluto exclusivo
de las fundaciones civicas del Reino Unido, como se puede comprobar al
echar un vistazo a otros paises europeos.

Durante la ultima década también en Alemania, por ejemplo, han pro-
liferado fundaciones civicas por todo el pais. A pesar de una larga tradi-
cion de donaciones locales y voluntariado, principalmente relacionados
con la iglesia, en Alemania el concepto de fundacion civica era practica-
mente desconocido hace unos diez afios. La primera organizacion de este
tipo se cred en diciembre de 1996 en Gitersloh, a raiz de una iniciativa
del empresario Reinhard Mohn y la fundacién Bertelsmann Stiftung, y la
segunda se fund¢ oficialmente en diciembre de 1997 en Handver. Desde
la creacion de estas dos fundaciones pioneras, el movimiento de funda-
ciones civicas ha experimentado un impulso considerable; a finales de
2007 ya eran mas de 170 las que se habian establecido legalmente, con
numerosas iniciativas de financiacion en marcha. Esta evolucion fue fo-
mentada por la Bertelsmann Stiftung y otras fundaciones privadas, que
ofrecieron ayuda administrativa y asistencia técnica a varias fundaciones
civicas durante su fase de puesta en marcha. También organizaron o apo-
yaron oportunidades de aprendizaje entre iguales a escala nacional e in-
ternacional y crearon una estructura de apoyo para fundaciones civicas,
la Initiative Burgerstiftungen (Iniciativa para fundaciones civicas), que
ahora forma parte de la Bundesverband Deutscher Stiftungen, asociacion
de fundaciones alemanas con sede en Berlin (TCFN 2007: 27).

En comparacién con el mundo angloamericano, muchas fundaciones
civicas alemanas prestan relativamente mas atencion y dedican una ma-
yor proporcidn de sus recursos a desarrollar, conceptualizar y poner en
préactica sus programas. En relacion con sus activos, la mayoria de ellas
todavia son bastante pequefias, y pocas son las que disponen de personal
profesional, por lo que en numerosos casos aln dependen por completo
del voluntariado. Debido a que la base de activos es relativamente peque-
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fia y, por tanto, hay un bajo retorno de la inversion, una parte considera-
ble del presupuesto operativo anual de las fundaciones debe asegurarse
mediante actividades continuadas de recaudacion de fondos. Por consi-
guiente, tanto la sostenibilidad financiera como la eficiencia de la organi-
zacion constituyen el principal reto de las fundaciones civicas alemanas
en su fase de desarrollo actual.

A pesar de esas limitaciones inherentes, el futuro de las fundaciones
civicas en Alemania es muy prometedor. Su proliferacién forma parte
de un crecimiento continuo del sector alemén de las fundaciones. El in-
cremento, tanto en nimero como en tamafo, de las fundaciones es el
resultado de un largo periodo de estabilidad y prosperidad econdémica
iniciado en 1945, que ha permitido una acumulacion de riqueza privada
sin precedentes en la historia alemana, y la continua transferencia inter-
generacional de riqueza ya ha dejado su huella en la filantropia, con un
potencial sin explotar para mas donaciones. Las fundaciones civicas se
encuentran en una posicion estratégica para beneficiarse de estos pro-
gresos. El crecimiento de la filantropia organizada en Alemania también
se ha visto promovido por la transicion de unas politicas tradicionales de
bienestar social hacia nuevas formas de asociaciones publico-privadas.
Cada vez mas, la responsabilidad de los organismos gubernamentales
para financiar y prestar servicios sociales revierte en organizaciones no
lucrativas o instituciones lucrativas privadas. En consecuencia, el pa-
pel tradicional del Estado, el sector privado y el sector no lucrativo se
replantea continuamente y se investigan nuevas formas de asociacion
publico-privada. Esta busqueda de un equilibrio distinto entre el Estado
y el sector no lucrativo ofrece nuevas oportunidades para que las funda-
ciones civicas amplien sus actividades a escala local o regional. Sin em-
bargo para aprovecharlas, las fundaciones civicas alemanas, al igual que
sus equivalentes del Reino Unido, tendran que intensificar sus esfuerzos
para generar activos y desarrollar capacidades (TCFN 2007; 27-29).

Otro ejemplo de adaptacion del concepto de fundacién civica lo cons-
tituye Italia. Las fundaciones civicas se introdujeron en este pais a tra-
vés de un importante programa iniciado por la Fondazione Cariplo, con
sede en Milan. Dicha fundacion privada surgi6 de la privatizacion de la
que habia llegado a ser la principal caja de ahorros del mundo (Cassa di
Risparmio delle Provincie Lombarde), a consecuencia de la legislacion
italiana para la reforma bancaria de principios de los afios noventa, que
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exigia a las cajas de ahorros de propiedad publica que separaran sus fun-
ciones benéficas de sus operaciones de negocios, mediante la creacion de
fundaciones bancarias. Estas fundaciones recién establecidas se vieron
obligadas a vender sus participaciones bancarias. Como parte de estas re-
formas, se esperaba que numerosas fundaciones de cajas de ahorros uti-
lizaran sus recursos en beneficio de las comunidades locales que habian
sido la fuente original de su riqueza. En estas circunstancias, muchas de
ellas vieron en las fundaciones civicas la forma ideal de llevar a cabo esta
mision (Sacks 2000: 22-23).

Con este espiritu, la Fondazione Cariplo decidié promover el concepto
de fundacion civica en Lombardia, ya que queria crear una red de aso-
ciados locales para tener mejores relaciones con las comunidades de la
region y asegurar que la distribucion de sus ayudas fuera mas eficiente.
Ademas, la fundacion esperaba promover una cultura de donaciones en
las comunidades locales al ofrecer servicios para donantes y otras opor-
tunidades para contribuir al bien comun. Su programa de desarrollo se
presentd en pablico en abril de 1998 y como parte del mismo, en febrero
de 1999 se cred la primera fundacion civica italiana en Lecco, y la segun-
da en Como en diciembre del mismo afio. Al cabo de pocos afios, todas
las comunas de Lombardia, a excepcion de la ciudad de Milan, vieron
la creacion de una fundacion civica. La Fondazione Cariplo proporciond
a las fundaciones civicas recién establecidas recursos financieros para
la creacion de fondos patrimoniales y la concesion de ayudas, asi como
asistencia técnica y servicios de inversion. Se ofrecio a las nuevas funda-
ciones una donacion con contrapartida de 10 millones de euros a dos por
uno para el fondo patrimonial (se daban dos euros por cada euro recau-
dado) y una donacién con contrapartida de 100.000 euros a uno por uno
para las concesiones de ayudas en el primer afio. En 2001, la Fondazione
Cariplo empezd a ofrecer también a las fundaciones civicas la oportuni-
dad de gestionar, en su nombre, las ayudas que tenia previsto otorgar a
pequefios proyectos de sus comunidades. El resultado es que ahora las
fundaciones civicas gestionan mas de 11 millones de euros cada afio en
fondos para distribuir procedentes de Cariplo (TCFN 2007: 31-32).

La Fondazione Cassa di Risparmio di Venezia, que ayud6 a crear
dos fundaciones civicas en la provincia de Venecia, reprodujo el enfo-
que de la Fondazione Cariplo, aunque a escala mucho menor. Ademas,
en 2006 la Compagnia di San Paolo, una fundacion privada con sede en

51



Peter Walkenhorst

Turin, uni6 sus fuerzas a la Fondazione Cariplo para crear la Fondazione
Comunitaria del Verbano Cusio Ossola. Actualmente existen 22 fundacio-
nes civicas en ltalia, todas ellas en el norte del pais, 15 de las cuales han
sido creadas por la Fondazione Cariplo. En 2006, las fundaciones civicas
creadas y mantenidas por esta fundacion recaudaron donaciones por un
valor de mas de 11 millones de euros, sin contar las transferencias de
Cariplo. Sus fondos patrimoniales ascendian conjuntamente a 160 millones
de euros, de los cuales casi una cuarta parte procedian de su entorno local.

Pero a pesar de esta evolucidn positiva, todavia quedan dificultades:
el marco juridico y fiscal de las fundaciones benéficas en Italia es com-
plicado y nada transparente, y a veces no queda claro si esta permitido o
no que las fundaciones subvencionen determinadas actividades. Ademas,
muchas de las fundaciones civicas creadas por la Fondazione Cariplo tie-
nen que conseguir una mayor independencia; dado que todavia estan
muy vinculadas a Cariplo, muchos creen que son filiales. Y por dltimo, al
igual que la mayoria de las fundaciones civicas que se crean en el resto
de Europa, las italianas también tienden a limitar al maximo sus gastos
generales, por lo que para conseguir un crecimiento sostenible como or-
ganizacion, tendran que invertir mas en infraestructura y en recursos
humanos. Pero aparte de estos retos, aparecen nuevas oportunidades que
probablemente incrementaran su visibilidad y su perfil. Varias funda-
ciones de cajas de ahorro, por ejemplo, se han asociado para crear una
nueva fundacion en el sur de Italia, en la region denominada Mezzogiorno,
y se han puesto de acuerdo para promover conjuntamente la filantropia co-
munitaria en esta zona con pocos servicios. Esta novedosa iniciativa puede
comportar la creacion de varias fundaciones civicas nuevas y, si tiene éxito,
cambiara la percepcion comun de su trabajo (TCFN 2007: 32-34).

Como demuestran los ejemplos del Reino Unido, Alemania e Italia,
en Europa Occidental las fundaciones civicas se han convertido en una
forma ya arraigada de filantropia comunitaria. En general, se consideran
como un instrumento para promover la filantropia, especialmente entre
donantes moderadamente ricos. Ademas de los paises estudiados, han
surgido fundaciones civicas también en Irlanda, donde en el afio 2000
se cred The Community Foundation for Ireland como fundacidn civica a
escala nacional, y en Bélgica, donde desde 2002 se han creado dos funda-
ciones civicas con la ayuda de la King Baudoin Foundation, con sede en
Bruselas. El concepto de fundacion civica se ha explorado también en los
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Paises Bajos, Espafia, Eslovenia, Croacia, Bosnia-Herzegovina y Turquia.
No obstante, a pesar del considerable crecimiento en cuanto a nimero
experimentado en la Gltima década, la mayor parte de las fundaciones
civicas de Europa todavia tienen dificultades para ser organizaciones sos-
tenibles. Aunque la mayoria han superado la fase de puesta en marcha,
todavia se encuentran en una etapa de evolucion entre la infancia y la
madurez que podria calificarse més bien de “periodo de supervivencia”.
A menos que mantengan su impulso inicial y sigan incrementando su
fondo patrimonial, esta dificil etapa intermedia puede llevar al desalien-
to, e incluso al fracaso. “La historia de las fundaciones civicas incluye
varios ejemplos de organizaciones que nacieron con gran entusiasmo y
suefios heroicos de éxito pero luego no estuvieron a la altura de sus obje-
tivos iniciales y se marchitaron sin dar fruto” (TCFN 2002: 3, 12-13).

Asociarse con los donantes y competir con los fondos de donaciones
benéficas en América del Norte

Mientras el concepto de fundacion civica echaba raices en Europa, en Es-
tados Unidos y Canada el nimero de fundaciones civicas y sus activos
seguian experimentando un crecimiento que cabria calificar de explosivo.
En menos de dos décadas, el nimero global de estas organizaciones en
los Estados Unidos se duplico y sus activos se dispararon a un ritmo sin
precedentes hasta entonces. En Canadd, el total de fundaciones civicas se
ha cuadruplicado desde 1990 y sus activos también han crecido exponen-
cialmente. Este incremento inaudito se ha visto estimulado en gran medida
por la creciente popularidad de los fondos designados por los donantes,
que permiten que estos desempefien un papel mas activo en la concesion
de ayudas. Aunque las fundaciones civicas llevan ofreciendo fondos desig-
nados por los donantes desde finales de los afios setenta, fue una nueva
generacion de donantes que exigian un mayor nivel de compromiso en su
filantropia la que hizo que este tipo de fondos se convirtiera en uno de los
vehiculos mas populares para la donacién. En consecuencia, las fundacio-
nes civicas han ido concentrando cada vez mas sus esfuerzos de desarrollo
en donantes vivos a través de fondos designados por los donantes.

La proliferacion de fundaciones civicas se vio impulsada también por
el crecimiento continuo de la riqueza privada gracias a la transferencia
intergeneracional de riqueza y al auge econémico de los afios noventa.
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Sin embargo, como comenta un observador, esa riqueza “no solo cred
mas filantropia, sino también la stbita comprension de que esa filantro-
pia era un negocio y, en potencia, un mercado rentable o una extension
de producto para las empresas de servicios financieros” (Bernholz y otros
2005: 6). La creacion del Fidelity® Charitable Gift Fund, que entré en el
mercado en 1991, marcd pues un punto de inflexion en la historia de las
fundaciones civicas de los Estados Unidos. A partir de ese momento, este
tipo de organizaciones tuvo que hacer frente a la dura competencia de los
fondos de donaciones benéficas en lo que muchas de ellas consideraban
su actividad principal: ofrecer servicios y opciones a los donantes.

Muchas fundaciones civicas respondieron a esta nueva competencia
mejorando sus précticas de funcionamiento y su eficiencia en las tran-
sacciones, lo que a la larga comportd su fortalecimiento, aunque no todas
consiguieron estar a la altura de las crecientes exigencias en cuanto a
excelencia operativa. Este nuevo entorno competitivo también aceler6 el
desarrollo de una normativa nacional para las fundaciones civicas esta-
dounidenses, que el Council on Foundations (COF) adopto a finales del
afio 2000. Esas normas estaban pensadas para demostrar la transparen-
ciay laresponsabilidad fiscal, orientar hacia unas politicas sélidas y unas
précticas responsables, y distinguir a las fundaciones civicas de otros
vehiculos de filantropia (COF: 2000).

Como resultado de esos esfuerzos, las fundaciones civicas se convir-
tieron en una de las formas de filantropia organizada con un crecimiento
mas répido en los Estados Unidos. Segun el Foundation Center, las do-
naciones estimadas de las 717 fundaciones civicas que respondieron a
su estudio anual de previsiones habian aumentado en un 14 por ciento
en 2007, hasta alcanzar la cifra récord de 4.100 millones de ddlares esta-
dounidenses, cantidad que sobrepasaba el porcentaje de incremento de
las fundaciones independientes y corporativas. Aunque las fundaciones
civicas constituyen solo el 1 por ciento de las fundaciones que conceden
ayudas en los Estados Unidos, representan casi un 9 por ciento de las
donaciones (el volumen de donaciones por parte de fundaciones civicas,
ajustado a la inflacion, practicamente se ha quintuplicado desde 1990).
En 20086, los activos de las fundaciones civicas estadounidenses en con-
junto alcanzaron una nueva cifra récord de 49.900 millones de délares
(Foundation Center 2008: 1, 4). Pero, por impresionantes que parezcan
esas cifras, solo cuentan una parte de la historia. Como indica un estudio
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publicado por la James Irvine Foundation y la organizacion Foundation
Strategy Group Social Impact Advisors, en septiembre de 2007, “mas del
50 por ciento de las fundaciones civicas de los Estados Unidos tienen
menos de 10 afios” y “dos tercios tienen unos activos inferiores a los
25 millones de délares” (Nico y otros 2007: 4). Esto significa que, a pesar
de los ejemplos concretos de éxito considerable de muchas de ellas, un
gran namero de fundaciones civicas de los Estados Unidos, al igual que la
mayoria de sus equivalentes de otros paises, siguen teniendo dificultades
para convertirse en organizaciones sostenibles.

Por otra parte, aunque numerosas fundaciones civicas han consegui-
do una mayor sofisticacion en cuanto a gestion y marketing, y han recau-
dado gran cantidad de nuevos fondos (principalmente de los designados
por los donantes), el crecimiento de los activos se ha convertido en su
principal indicador de éxito. Esta tendencia a centrarse principalmente
en la creacion de activos en vez de abordar problemas comunitarios hizo
que la critica argumentara que, en realidad, muchas fundaciones civicas
se habian convertido de facto en bancos benéficos para personas ricas y
estaban perdiendo de vista su principal responsabilidad: responder a las
necesidades de toda la comunidad. Emmett Carson, por ejemplo, direc-
tor general y presidente de la Silicon Valley Community Foundation (y
durante mucho tiempo presidente y director general de The Minneapolis
Foundation), en muchos de sus discursos y escritos recordaba a las fun-
daciones civicas que debian actuar como agentes del cambio social y no
como bancos benéficos (Carson 2005). De la misma forma, un influyen-
te estudio sobre el futuro de las fundaciones civicas estadounidenses,
publicado en 2005, planteaba que dejarian de tener sentido si seguian
utilizando el volumen de su fondo patrimonial como definicion principal
de éxito institucional. En el estudio se recomendaba que, a la luz de la
presion competitiva ejercida por las empresas de servicios financieros y
la rapida evolucion de la tecnologia, que conecta a los donantes de forma
directa e instantanea con organizaciones no lucrativas, las fundaciones
civicas deberian dejar de poner tanto énfasis en la gestion de los activos
financieros y el servicio a los donantes y dedicarse mas al conocimiento
y liderazgo comunitarios (Bernholz y otros 2005).

Estos argumentos cada vez obtienen un mayor grado de respuesta.
Cada vez son mas numerosas las fundaciones civicas estadounidenses
que se replantean su mision, su vision y sus valores, y que intentan que
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el liderazgo comunitario sea un imperativo moral y de mercado en su
trabajo. La conferencia de otofio para fundaciones civicas celebrada en
2007 por el COF en San Francisco tenia como fin mejorar las habilidades
de liderazgo que las fundaciones civicas aportan a su trabajo. El tema de
la conferencia era “iEureka! Aprender, dirigir y crecer”, y el contenido
de las sesiones indicaba un marcado cambio de tono en dichos eventos,
ya que se apartaba de los detalles practicos de la generacién de activos y
la concesion de ayudas y se expresaba la necesidad de que las fundacio-
nes civicas abarcaran nuevos niveles de liderazgo. En la conferencia se
trataron practicamente todos los aspectos del trabajo de las fundaciones
civicas, pero el tema del liderazgo comunitario aparecio en casi todos
los debates. Queda por ver si esta nueva ambicién se traducira en una
préctica efectiva, pero es evidente que la cuestion ha tomado nuevos de-
rroteros.

En Canada las fundaciones civicas siempre han puesto mucho énfasis
en la consecucion de comunidades solidas, y los activos movilizados se han
considerado como un medio para este fin, en lugar de un fin en si mismos.
Al igual que en los Estados Unidos, en la década de los afios noventa Cana-
da vivi6 un apogeo en la proliferacién de fundaciones civicas. En tan solo
15 afios, el sector pasé de ser un pequefio grupo de fundaciones dispersas
por todo el pais a un movimiento nacional con reputacién internacional.
Durante el periodo de 1992 a 2007, el nimero de fundaciones civicas paso
de 35 a 155; actualmente existen en todas las provincias canadienses y en
los territorios noroccidentales, y atienden a un 89 por ciento del total de la
poblacién. En 2006, sus activos en conjunto ascendian aproximadamente
a 3.000 millones de délares canadienses y concedian ayudas para prio-
ridades locales por valor de 135 millones. Juntas constituyen uno de los
principales donantes del pais. Comparativamente, hay méas fundaciones
civicas per cépita en Canada que en los Estados Unidos, y la fundacién ci-
vica canadiense tiene un papel proporcionalmente mas importante en sus
ambitos de influencia a escala local, regional y nacional que sus colegas al
sur de la frontera (TCFN 2007: 21-22).

En 1992, las fundaciones civicas crearon su propia red nacional, la
Community Foundations of Canada (CFC), que ha ejercido un importante
papel de apoyo al crecimiento del movimiento, su visibilidad y sus nor-
mas de desempefio. La CFC también facilité varios esfuerzos de colabo-
racion por parte de las fundaciones civicas a escala regional y nacional.
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Con la ayuda de esta red nacional, las fundaciones civicas han empezado
a colaborar en temas importantes como el medio ambiente, la vivienda,
la inmigracion y la pobreza. En 2006 varias de ellas se basaron en la
experiencia de la Toronto Community Foundation para crear Vital Signs,
un proyecto de indicadores a escala nacional con el que se pretendia me-
dir anualmente la vitalidad de las comunidades. Ademaés de proporcionar
indicadores importantes sobre la calidad de vida en las comunidades
canadienses, Vital Signs es una gran herramienta de marketing para
comunicarse con los diversos sectores de la ciudadania y partes inte-
resadas. Finalmente, y no por ello menos importante, la CFC encabez6
la fundacién de WINGS-CF, una red global de organizaciones de apoyo para
fundaciones civicas que ayuda a las organizaciones a entablar contacto con
sus equivalentes de otros paises y continentes (TCFN 2007: 22-23).

Desarrollo de las fundaciones civicas en América Latina, Australia,
Asia y Africa

Ademés de Europa y América del Norte, las fundaciones civicas también
han surgido en otras partes del mundo. En América Latina, México se ha
convertido en el eje del desarrollo de las organizaciones de este tipo. La
primera fundacion civica mexicana se cre6 en 1995 en Oaxaca, con ase-
soramiento técnico del Centro Mexicano para la Filantropia (CEMEFI) y la
ayuda financiera de importantes fundaciones estadounidenses. En 2002
las fundaciones civicas formaron un grupo de afinidad independiente al
amparo del CEMEFI, denominado Grupo de Fundaciones Comunitarias,
con el fin de promover el concepto y apoyar el desarrollo de las fundacio-
nes existentes. En ese mismo afio se cred también la Alianza Fronteriza
de Filantropia México-Estados Unidos, una iniciativa gestionada por el
instituto Synergos que agrupa a 21 fundaciones civicas de ambos lados
de la frontera entre Estados Unidos y México, para facilitar el aprendizaje
entre iguales y fomentar la colaboracidn transfronteriza. En 2007 ape-
nas se habian establecido dos docenas de fundaciones civicas; aunque
algunas de ellas reciben ayuda financiera de donantes internacionales, la
mayoria dependen de las aportaciones de empresas y del gobierno local,
y el grueso de los fondos recibidos no se destina a la creacion de un fondo
patrimonial, sino que se redistribuye en la concesion de ayudas. En la ac-
tualidad, el sector corporativo es el socio mas importante para las funda-
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ciones civicas, por lo que las asociaciones con empresas constituyen una
estrategia clave para el crecimiento futuro (TCFN 2007: 35-36). Ademas
de México, las fundaciones civicas también ganan terreno en el Caribe y
en Brasil, y existe un gran interés por crearlas en Argentina y Uruguay.

Las fundaciones civicas también han crecido muy rapidamente en Aus-
tralia en los dltimos afios, sobre todo en las zonas rurales. En el afio 2000,
Philanthropy Australia, la asociacion nacional para fundaciones, convirtio
la ayuda y el desarrollo de fundaciones civicas en uno de sus principales
objetivos. Como resultado de ello, el nimero de este tipo de organizaciones
aumento de tres en 1997 a mas de 17 en 2003, y a 28 en 2007. También
en Nueva Zelanda, donde las primeras fundaciones civicas se crearon hace
una década, el crecimiento de esta nueva forma de filantropia ha sido cons-
tante. En 2007 habia siete fundaciones civicas en todo el pais, aunque la
mayor parte se concentraba en Isla Norte (WINGS 2007a: 14-15, 34-35).

En Asia, el concepto de fundacion civica actualmente se considera en
diversos paises, sobre todo en la India, Tailandia y Filipinas. Sin embargo,
a pesar de un creciente interés por parte de donantes locales, nacionales
e internacionales, el desarrollo de fundaciones civicas todavia no ha
cobrado fuerza en ninguno de esos paises. En la India, las fundaciones
privadas y las organizaciones de ayuda han mostrado un gran interés en
la promocion del concepto de fundacién civica. EI Centre for Advancement
of Philanthropy de Mumbai, que ayudd a crear la fundacion civica
The Bombay Community Public Trust en 1991, sigue muy interesado en
las fundaciones civicas. Mas recientemente, The Nand & Jeet Khemka
Foundation, con la ayuda y el asesoramiento de la fundacion Bertelsmann
Stiftung, ha empezado a explorar la viabilidad de las fundaciones civicas
en diversas regiones de la India. Ademas de eso, el Sampradaan Indian
Center for Philanthropy ha lanzado una iniciativa para crear fundaciones
civicas en zonas rurales. Aparte de la India, en Tailandia y Filipinas
existen algunas fundaciones civicas de reciente creacion, junto con varias
organizaciones de ayuda, nacionales e internacionales, que promueven el
concepto en ambos paises. Ademas de eso, se sabe que existen al menos
dos fundaciones civicas en Japon y una en Corea del Sur.

También han surgido fundaciones civicas u organizaciones similares
en Africa subsahariana, la mayoria de las cuales se crearon a finales de
la década de los noventa. En la actualidad existen fundaciones civicas en
Sudéfrica, Ghana, Kenia, Tanzania y Zimbabwe, interesadas en el con-
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cepto expresado en otros paises. La situacion de los paises de Africa sub-
sahariana es muy variable. A pesar del interés continuado en esta forma
de filantropia por parte de actores locales y donantes internacionales,
la creacion de fundaciones civicas se ha topado con retos culturales y
socioeconémicos complejos. Donde mas han avanzado este tipo de orga-
nizaciones es en Sudéfrica, donde las primeras recibieron el apoyo de la
Charles Stewart Mott Foundation. La Uthungulu Community Foundation,
la primera fundacién civica sudafricana, creada en 1997, y la Greater
Rustenburg Community Foundation, creada en 1998, promueven el con-
cepto de fundacidn civica a escala nacional e internacional y ofrecen asis-
tencia técnica a organizaciones y comunidades locales que buscan un
modelo de desarrollo sostenible (WINGS 2007a: 13, 32-34).

Como muestra esta breve gira alrededor del mundo, las fundaciones civi-
cas se expanden rapidamente en el contexto global, tanto en los paises desa-
rrollados como en los que se encuentran en vias en desarrollo. Su valoracion
se basa no solo en la ayuda financiera que ofrecen a las organizaciones civi-
cas, sino también en el papel que desempefian en cuanto a liderazgo comu-
nitario. Desde una perspectiva internacional, la historia reciente de las fun-
daciones civicas demuestra también que el concepto se puede adaptar con
facilidad a diversos contextos sociales, culturas y tradiciones de donacién
y en esta flexibilidad reside probablemente su mayor punto fuerte. Como
indica un observador, el modelo de fundacion civica “no es el de una institu-
cién estancada, sino que se reinventa constantemente para abordar nuevas
oportunidades y retos a medida que surgen” (St. John 1999: 68).

Es demasiado pronto para decir si la proliferacion del concepto de fun-
dacion civica en el mundo comportara organizaciones sostenibles en todas
partes. Las fundaciones civicas se encuentran todavia en su fase inicial
en muchas zonas del planeta, y la mayor parte de las que existen fuera de
América del Norte siguen trabajando duro para llegar a ser sostenibles. Sin
embargo, como se expone en el presente capitulo y en el resto de este libro,
se encuentran en una posicion estratégica para fomentar el desarrollo de
la filantropia y la sociedad civil, tanto a escala local como internacional.

DE INSTITUCIONES LOCALES A ACTORES TRANSNACIONALES

La globalizacion del concepto de fundacion civica en las Gltimas décadas
supone una evolucidn considerable. Sin embargo, existe otra cara de esta
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misma moneda casi igual de impresionante: la creciente internacionaliza-
cion de las actividades de las fundaciones civicas, que son, por definicion,
instituciones locales o regionales que trabajan en una zona geografica
delimitada. Por lo tanto, puede parecer una paradoja que un nimero cada
vez mayor de estas instituciones locales se implique en actividades inter-
nacionales. No obstante, la globalizacién no es unidireccional. Las moder-
nas tecnologias de la informacién y la comunicacion, los vuelos de bajo
coste, asi como la mayor prevalencia del inglés como lengua franca para
las comunicaciones internacionales han permitido una rapida disemina-
cion de nuevas ideas, y han creado una tendencia fuerte y acelerada que
traspasa fronteras nacionales en muchas fundaciones civicas. El estable-
cimiento de redes y el aprendizaje entre iguales, con la ayuda de funda-
ciones privadas u otros donantes institucionales, han impulsado esta evo-
lucién. En consecuencia, hoy en dia las fundaciones civicas del planeta ya
no se crean de manera aislada, sino que ahora tienen acceso a una amplia
gama de recursos y cada vez se relacionan mas entre si, dentro de sus
propios paises y también a escala internacional. Esta poderosa tendencia
se ve reforzada por el creciente interés de muchos donantes por colaborar
en causas internacionales; cada vez mas personas que colaboran a escala
local desean también efectuar donaciones internacionales, y esperan que
sus fundaciones civicas les ayuden en este esfuerzo. En respuesta a ello,
varias fundaciones civicas ya han mejorado sus conocimientos respecto
a las donaciones transnacionales, mientras que otras han modificado sus
estatutos y reglamentos internos para poder facilitarlas.

La historia de la Bolu BagiscilarVakfi (Fundacion Civica de Bolu), la
primera fundacion civica turca creada en agosto de 2007, es un buen
ejemplo de esta creciente conectividad internacional. Su historia ho em-
pieza en Turquia, sino en Phoenix, Arizona, donde todo comenz6 con
un donante, Haldun Tashman, un exitoso hombre de negocios de ori-
gen turco-estadounidense que habia creado un fondo asesorado por los
donantes en la Arizona Community Foundation (ACF). Inspirado por su
compromiso con la ACF, concibid la idea de llevar a Turquia el concepto
de fundacion civica y la comparti6 con Steve Mittenthal, el entonces pre-
sidente y director general de la ACF, quien casualmente colaboraba con
la Transatlantic Community Foundation Network (TCFN). Con la ayuda
de la TCFN y de otros contactos, Steve Mittenthal pudo ponerse en con-
tacto con la Tiirkiye Ugtincii Sektor Vakfi (TUSEV, Fundacion del Sector

60



De instituciones locales a actores transnacionales

Terciario de Turquia) y convencer a sus dirigentes para que aunaran fuer-
zas con el fin de promover el concepto de fundacion civica en el pais.

La TUSEV es una red de més de 100 fundaciones y organizaciones no
lucrativas turcas, creada en 1993 para mejorar la capacidad de las institu-
ciones de la sociedad civil y promover un entorno favorable para el sector
terciario. En 2006, la directora ejecutiva de la TUSEV, Filiz Bikmen pre-
pard, como parte de su beca de investigacion del Center on Philanthropy
and Civil Society Studies de la City University de Nueva York, un informe
en el que valoraba la evolucion a escala mundial de las fundaciones ci-
vicas y sus implicaciones para Turquia (Bikmen 2006). Después de este
informe, en octubre de 2006 la TUSEV organiz6 en Estambul una confe-
rencia para debatir la viabilidad de las fundaciones civicas en Turquia
con un grupo muy diverso de participantes procedentes del gobierno, el
sector privado y el sector no lucrativo. A modo de continuacién de esta
conferencia, la TUSEV creo la “Iniciativa para la Inversion Social” con la
ayuda del Turkish Philantropic Fund de Haldun Tashman, la Charities Aid
Foundation y el Global Fund for Community Foundations; con ella se pre-
tendia promover el concepto de fundacion civica, asi como otros nuevos
enfoques para fomentar la filantropia y el sector no lucrativo en Turquia.
Mediante esta iniciativa, la TUSEV ofreci¢ asistencia técnica para ayudar
a crear la primera fundacidn civica turca en Bolu (una ciudad situada a
unos 250 km al este de Estambul y lugar de nacimiento de Tashman) en
agosto de 2007. Su creacion supuso para muchos un hito en el desarrollo
del sector no lucrativo de Turquia (TUSEV 2007).

Como demuestra la génesis de esta fundacion civica en Bolu, para las
fundaciones civicas y la mayoria de sus donantes, el mundo se parece
cada vez més a una “aldea global”. Las fuerzas de la globalizacién am-
plian el concepto de “comunidad” a la vez que aumentan enormemente las
posibilidades de colaboracion, por lo que esta ya no se define en términos
exclusivamente geograficos. Con la rapida evolucién que experimentan
las tecnologias de la comunicacidn, cada vez se llevan a cabo mas acti-
vidades sociales independientemente de la ubicacion geografica de los
participantes. Esta circunstancia ofrece a las fundaciones civicas nuevas
posibilidades para conectar, comunicar y colaborar mas alla de las fronte-
ras y las zonas horarias. La historia de la primera fundacidn civica turca
también pone de relieve la importancia del establecimiento de redes a
escala internacional y del aprendizaje entre iguales, asi como el creciente
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impacto de la donacion transfronteriza; ambos aspectos merecen que se
les preste una atencion mas detallada.

Establecer conexiones internacionales

Los crecientes vinculos e interacciones internacionales entre fundacio-
nes civicas son un reflejo de la evolucion de sus funciones en un mundo
cada vez més globalizado. Estos vinculos se han visto facilitados por el
desarrollo de redes y de oportunidades de aprendizaje entre iguales que
ofrecen las organizaciones de ayuda y los donantes internacionales. El
aprendizaje entre iguales ha demostrado ser una herramienta muy Uutil
para el desarrollo de las fundaciones civicas por separado y del sector en
su conjunto. Para que las fundaciones civicas puedan aprender unas de
otras, los donantes y las organizaciones de ayuda han iniciado y financia-
do varias oportunidades de aprendizaje entre iguales, como conferencias,
redes o programas de becas de investigacion (para obtener mas informa-
cion sobre los recursos de apoyo para el crecimiento y el desarrollo de las
fundaciones civicas a escala global, véase WINGS 2007b).

Un buen ejemplo de la creciente interconexién internacional de las
fundaciones civicas es la Transatlantic Community Foundation Network
(TCFN), gue muestra con rotundidad cémo una comunidad internacional
basada en el aprendizaje entre iguales puede ser un vehiculo eficaz para
acelerar el avance de las fundaciones civicas, no solo en lugares donde
el concepto es nuevo, como Europa y México, sino también en paises con
unas fundaciones civicas ya maduras como Canada y los Estados Unidos.
La TCFN constituye una plataforma para el intercambio de experiencias
y conocimientos entre fundaciones civicas de ambos lados del Atlantico.
Creada en 1999 por la fundacion Bertelsmann Stiftung con la ayuda y
el asesoramiento de la Charles Stewart Mott Foundation, participan en
ella més de cuatro docenas de profesionales de fundaciones civicas de
Europa, América del Norte y México, entre las que se incluyen desde or-
ganizaciones relativamente nuevas hasta las que ya llevan muchos afios
de servicio a sus comunidades.

Una evaluacion independiente del proyecto muestra que la TFCN ha
tenido un valor importante para los participantes. La red ha ayudado direc-
tamente a las fundaciones civicas europeas y mexicanas a ser mas fuertes
y viables. Los participantes europeos mencionan cambios concretos expe-
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rimentados por sus fundaciones, desde la adopcion de politicas y procedi-
mientos hasta el desarrollo de capacidades concretas. Como argumenta un
participante europeo: “[Sin la TCFN] no habriamos crecido tan rapido. Nos
ha beneficiado aprender de fundaciones de todo el mundo, por lo que nos
hemos saltado algunas fases. Solo llevamos seis afios, pero creo que tene-
mos la experiencia de unos 15”. Al mismo tiempo, y al contrario de lo que
se suponia en un principio, es decir, que los participantes europeos serian
los principales beneficiarios, la evaluacién indica que los miembros estado-
unidenses y canadienses de la red han aprendido tanto como los europeos.
“[Para mi fundacion], la idea de transparencia provino de la TCFN, y tam-
bién el enfoque en la sociedad civil”, dice un miembro estadounidense de
la red. “Esta terminologia rara vez se oia en el ambito de las fundaciones
civicas; tan solo se hablaba de activos, délares y donantes, y muy poco del
resto. Es muy reconfortante ver el verdadero motivo por el que estamos
implicados en todo esto” (Martin y otros 2005: 5).

Asi pues, la TCFN ha demostrado las ventajas de la colaboracion ba-
sada en la interrelacion en un contexto global, sobre todo porque la in-
terrelacion se puede utilizar para propagar los conceptos filantrépicos
existentes y, mediante la interaccion transcultural, desarrollar nuevas
ideas, enfoques y practicas. La red ha actuado como una fuerza motriz y
un catalizador importante del nuevo movimiento de fundaciones civicas
internacionales, que se nutre también de otras iniciativas internaciona-
les que surgieron al mismo tiempo o poco después del lanzamiento de la
TCFEN, como el Transatlantic Community Foundation Fellowship Program
iniciado por la King Baudoin Foundation, The German Marshall Fund of
the United States, la Charles Stewart Mott Foundation, la Worldwide Ini-
tiatives for Grantmaker Support—-Community Foundations (WINGS-CF), y
el programa Senior Fellows de Synergos. El primer simposio mundial de
fundaciones civicas celebrado en Berlin, Alemania, en diciembre de 2004,
es una muestra mas del gran impulso de este movimiento internacional.

Donar mas alla de las fronteras

La globalizacion también ofrece nuevas oportunidades a los donantes.
Aunque el flujo filantrépico mas alla de las fronteras nacionales no es
en absoluto un fendmeno nuevo, las donaciones transnacionales han

aumentado mucho en los Gltimos afios. Este desarrollo lo impulsan prin-
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cipalmente los donantes interesados por causas globales. Muchos de los
que demuestran un fuerte compromiso con su comunidad local también
estan dispuestos a involucrarse en donaciones transnacionales e incluso
mundiales, al menos con una parte de su capital. Por este motivo cada vez
més fundaciones civicas buscan formas de adaptarse a los intereses in-
ternacionales de sus donantes. Los expertos prevén que es muy probable
que esta tendencia se extienda en el futuro (Johnson y Johnson 2006).
Los datos disponibles sobre donaciones transnacionales por parte de
fundaciones civicas son muy escasos, pero incluso sin unas cifras pre-
cisas, hay pruebas de la creciente importancia de sus donaciones trans-
fronterizas. Segun el Foundation Center, las donaciones transnacionales
de fondos designados por los donantes o sin restricciones, procedentes de
las fundaciones civicas estadounidenses, se cuadruplicaron entre 1998 y
2002. Durante este mismo periodo, el ndmero de fundaciones civicas
que ofrecieron subvenciones internacionales aumenté de 29 a 42 (Renz
y Atienza 2004: 22-23). Un estudio mas reciente indica que entre 2002 y
2004 las fundaciones civicas estadounidenses, que representaban poco
més del uno por ciento de las donaciones internacionales, evidencia-
ron el mayor crecimiento (de hasta un 35 por ciento), y se situaron en
39,2 millones de délares concedidos (Renz y Atienza 2006: 2-3). En 2004
la Sillicon Valley Community Foundation distribuy6 aproximadamente
un 5 por ciento de sus subvenciones fuera de los Estados Unidos. Su
patronato aprobd formalmente que donar fuera de la regién fuese parte
de la mision de la fundacion, y modifico sus estatutos en consecuencia.
Estos, una vez revisados, manifiestan que la mision de la fundacion es
servir a las entidades benéficas y donantes locales, y resaltan que servir
a esos donantes incluye ofrecer ayudas a nivel local, nacional y mundial.
Una gran parte de lo que impulsa esta tendencia a la donacion transna-
cional es lo que se conoce comUnmente como “filantropia de la diaspora”,
donaciones benéficas de las personas que residen fuera de su patria hacen
a sus paises o comunidades de origen. Aungue la filantropia de la didspora
es uno de los componentes menos estudiados del panorama filantropico,
hay pruebas de que su escala y su alcance también han aumentado en
los Gltimos afios. Este crecimiento refleja la tranquila transformacion del
sector filantropico y la sociedad civil en muchas partes del mundo. La
filantropia de la didspora ocupa una posicidn Unica en el cambiante pano-
rama filantropico, porque es a la vez local e internacional. Por este motivo
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tiene un interés especial para las fundaciones civicas, sobre todo en las
ciudades o regiones con una poblacion inmigrante considerable que con-
serva el sentido de identidad con su patria (Johnson 2007).

En estas circunstancias, es probable que las fundaciones civicas de-
sempefien un papel més activo para facilitar las donaciones de la diaspora
y la donacién transnacional en general. Muchos donantes no han hecho
mas que empezar a buscar formas de abordar los temas que quedan fuera
de su comunidad local, y los vinculos internacionales entre fundaciones
civicas que ya existen hoy en dia ofrecen una infraestructura sélida para
la futura expansion de las transacciones transnacionales. Por supuesto,
las donaciones transfronterizas a través de fundaciones civicas tendréan
que superar obstéaculos considerables si quieren evolucionar. Muchas de
estas entidades se ven limitadas por sus estatutos, que obligan a donar
dentro de una regién geografica concreta, y es posible que las organiza-
ciones no lucrativas locales consideren que las donaciones internacio-
nales reducen los recursos disponibles para abordar necesidades en su
zona. Ademas, a medida que aumentan las donaciones transnacionales,
puede que los gobiernos extranjeros quieran ejercer mas control sobre
los fondos que proceden del exterior. A pesar de estos y otros retos, no
cabe duda de que el papel de las fundaciones civicas sera cada vez mas
importante, impulsado tanto por el interés propio como por un sentido de
responsabilidad global (Johnson y Johnson 2006: 13).

CONCLUSIONES

Las fundaciones civicas se han convertido en una forma auténticamen-
te global de filantropia organizada. Sus caracteristicas Unicas las hacen
atractivas para cualquier comunidad del mundo. La propagacion a esca-
la mundial del concepto de fundacion civica concuerda con la internacio-
nalizacién en curso de las actividades de dichas fundaciones, como pone
de manifiesto la creciente conectividad internacional de las fundaciones
civicas y sus donaciones transnacionales, cada vez mas frecuentes. Esta
evolucion es un fenémeno bastante reciente, y su sostenibilidad y la conti-
nuidad de su crecimiento no son en absoluto una conclusion que se puede
obviar. Sin embargo, con sus conocimientos, relaciones y recursos, las fun-
daciones civicas tienen potencial para realizar una aportacion importante
a la evolucién de la filantropia y a la creacion de una sociedad civil global.
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Convocar, conectar, donar:
el nuevo papel de las fundaciones
civicas en el siglo xxi

Peter deCourcy Hero

El dltimo libro destacado sobre el tema de las fundaciones civicas en
América del Norte se public en 1989. An Agile Servant, de Richard Ma-
gat, examinaba la considerable proliferacién de comunidades civicas nor-
teamericanas, tanto en lo que se refiere a cantidad como a repercusion.
También ofrecia numerosos ejemplos de programas implantados con éxi-
to por parte de algunas fundaciones civicas.

Ahora, casi 20 afios después, las cosas han cambiado mucho. A lo
largo de esas dos décadas se ha duplicado la cantidad de fundaciones
civicas en América del Norte, donde ya casi hay setecientas, ademas de
otras seiscientas 0 mas en otros puntos del planeta.

De la misma forma, las funciones y responsabilidades de esas orga-
nizaciones también han evolucionado considerablemente. Su objetivo
principal ya no es amasar un fondo patrimonial permanente y sin restric-
ciones, sino que ahora mas que nunca ejercen de lideres comunitarios,
centros de filantropia y portadores de una cultura de compromiso civico.

Para comprender mejor la evolucién de las fundaciones civicas, es
conveniente examinar paso a paso como ha cambiado su entorno desde
1989. A lo largo de este articulo veremos que, en primer lugar, la década
de los noventa fue, en gran medida, la década del donante. En segundo
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lugar, también existe una tendencia mas reciente que realza el papel de
las fundaciones civicas como lideres regionales. Y en tercer lugar, estas
dos vias de evolucidn, el servicio a los donantes y el liderazgo, convergen
y juntas impulsan la creacion de una cultura de amplio compromiso so-
cial a escala local.

Ademas de eso, al mirar hacia el futuro, se vislumbran nuevos mode-
los de globalizacion de la filantropia, que incluyen un nimero conside-
rable de fundaciones civicas, tanto en América del Norte como en todo
el mundo.

A medida que las fundaciones civicas norteamericanas se relacionan
cada vez mas con sus homélogas del resto del mundo, van forjando un
nuevo sentido compartido de compromiso civico. Al basarse en las res-
ponsabilidades locales tradicionales, y a la vez adoptar una vision global
de las nuevas posibilidades de colaboracion, es posible que el siglo xxi
sea el inicio de una nueva era para las fundaciones civicas de todo el
mundo.

1990-2000: EL DONANTE COMO CLIENTE

En septiembre de 1990, en la conferencia de otofio para fundaciones ci-
vicas organizada por el Council on Foundations en Miami, el principal
orador fue Bill Davidow, un inversor de capital de riesgo y destacado
empresario de Silicon Valley, quien acababa de escribir un libro titulado
Total Customer Service: The Ultimate Weapon.

En su presentacion de las ideas principales del libro, Davidow explicé
ante una sala llena de dirigentes de fundaciones civicas algo escépticos
que “el donante es el cliente”. Argument6 que un servicio de maxima
calidad para el donante, junto con pruebas convincentes de la eficacia del
programa (como si fueran “rendimientos sociales por las inversiones be-
néficas”), mas el hecho de centrarse en la necesidad de una “recompensa
fisica” de los nuevos donantes ricos, resultarian sumamente Gtiles para
generar activos para la fundacion y, por tanto, la capacidad necesaria
para logra un cambio comunitario.

Sus ideas eran relativamente sorprendentes en la década de los no-
venta. Como Davidow observo entonces: “Ni que decir tiene que este con-
cepto de intenso compromiso de los donantes en cierto modo va en contra
de los principios basicos de muchas fundaciones. Un ejemplo concreto es
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el principio de ‘fondo patrimonial sin restricciones’ y la idea de que la
fundacion sola puede aportar mas dolares a la beneficencia en una comu-
nidad que el donante”. Siguié explicando por qué estaba tan en contra
de estos principios, y concluy6 con la peticion de que las fundaciones
civicas evaluasen la posibilidad de invertir mas recursos en animar y
comprometer a los donantes.

Cuando se sento, recibié un aplauso educado pero poco entusiasta,
porque en la década de los noventa, las fundaciones civicas de los Es-
tados Unidos todavia partian principalmente de la premisa de que el in-
dicador mas importante, y quizas el Unico, del valor y la importancia de
una fundacidn era un fondo patrimonial permanente y sin restricciones. El
principal asesor de las fundaciones civicas del momento, Gene Struckhoff,
habia promovido enérgicamente este concepto por todo el pais. Los miem-
bros del sector informaban anualmente al Council on Foundations sobre
su total de activos, pero el indicador reconocido mas importante era el
porcentaje de activos sin restricciones de cada organizacion.

Los donantes no aparecian precisamente en primera linea; por ejem-
plo, una gran fundacién civica de la época ni siquiera hubiera aceptado
fondos designados por los donantes, al creer que tan solo la fundacion
podia opinar sobre cdmo asignar las ayudas locales. Era casi como si
los fondos designados por los donantes no fueran auténtica beneficencia,
porque hasta cierto punto estaban contaminados por la presunta falta
de aptitud, conocimientos o interés para las donaciones benéficas de los
donantes asesores.

Es decir, en 1990 muchas fundaciones civicas todavia consideraban que
los donantes vivos eran una carga necesaria, una fuente econdmica que im-
plicaba mucho trabajo y que, por desgracia, a menudo no encajaba en las
prioridades de la organizacion.

Si avanzamos unos afios, hasta septiembre de 1998, encontramos una
nueva conferencia de otofio, otra vez en Miami, y con Davidow, quien lan-
za el mismo mensaje. Esta vez, sin embargo, al finalizar 600 dirigentes
de fundaciones civicas irrumpieron en un gran aplauso, se levantaron
para dedicarle una gran ovacion y muchos pidieron copias del discurso.
¢Qué habia cambiado? ;A qué se debia esta aceptacion del compromiso
de los donantes cuando solo siete afios antes tanto el mensaje como el
mensajero habian sido recibidos con gran escepticismo? A mi entender,
en general en América del Norte, y en las fundaciones civicas en concre-
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to, la década de los noventa generd una nueva dindmica de filantropia
impulsada por el donante, por cinco motivos, como minimo.

En primer lugar, en los afios noventa se cre6 en los Estados Unidos
una inmensa nueva riqueza, principalmente en el sector tecnoldgico, y
en el bancario y de inversion. Esta riqueza no era heredada, sino que se
habia logrado con el propio esfuerzo. En el afio 2000, se calculaba que
tan solo un siete por ciento de la riqueza de América del Norte era here-
dada, mientras que unos cuarenta afios antes lo era mas del cincuenta
por ciento. Y lo que es aln mas significativo, por las mismas fechas,
un cuarenta por ciento de toda la riqueza del pais se concentraba en el
sector tecnoldgico o en el financiero/bancario, y relativamente poca en
sectores basicos como el petrdleo o la automocidn, que antes eran tan
prominentes.

Como veremos mas adelante, la actitud respecto a la beneficencia, la
motivacion y el comportamiento de estos nuevos donantes, mas jévenes
y que habian prosperado con su propio esfuerzo, eran muy distintos de
los de la “vieja riqueza” que les habia precedido.

Y, lo que es mas importante, esos propietarios de nuevas fortunas,
que habian crecido en un entorno financiero modesto, no estaban segu-
ros de a quién debian donar y como debian crear sus propias estrategias
de donacion para que tuviesen gran repercusion, por lo que se dirigieron
a las fundaciones civicas; estas, a su vez, empezaron a desarrollar su
propia capacidad de servicio a los donantes.

Un segundo factor fue la aparicion de la “filantropia de riesgo” como
un nuevo estilo de donacidn, o al menos una nueva denominacién y con-
cepcion, que empez0 a adquirir importancia hacia la segunda mitad de la
década. Los principios de la filantropia de riesgo de la “inversion” benéfi-
ca, la ayuda sostenida para varios afios, las donaciones con un gran com-
promiso préactico, una estrategia de salida y otros principios del capital de
riesgo ayudaron a atraer a nuevos donantes a la mesa de la beneficencia.
Cuando estos donantes empezaron a buscar socios en las fundaciones
civicas locales, estas respondieron en seguida.

En San Mateo, California, por ejemplo, la Peninsula Community
Foundation, creé una nueva filial organizativa, el Center for Venture
Philanthropy, en la que los donantes podian unirse a unos programas
innovadores, y relacionarse unos con otros, invertir en proyectos novedosos
e influir en sus donaciones. No muy lejos, la Community Foundation
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Silicon Valley inici6 el Silicon Valley Social Venture Fund (SV2), un
circulo de donantes basado en la filantropia de riesgo que en pocos afios
consigui6 casi 200 “socios”.

En tercer lugar, en la década de los noventa surgid con fuerza la nueva
e inesperada competencia de los fondos de donacion comerciales, lo que
oblig6 a muchas fundaciones civicas a hacer una fuerte inversion en nue-
vas respuestas creativas para atraer y conservar a los contribuyentes de
fondos designados por los donantes. Las fundaciones civicas ya no eran
la Gnica opcién local. Por este motivo empezaron a promocionarse como
“un mejor fondo designado por los donantes”; mejor porque, a diferencia
de los fondos de donacién comerciales, disponian de personal experto,
accesible y con formacidn para asesorar a los donantes, asi como de ayu-
das y programas con una gran repercusion demostrada, y la capacidad
Unica para relacionar a los donantes entre si alrededor de unos intereses
compartidos.

Un cuarto factor que hizo que las fundaciones civicas se centraran en
los donantes fue la mayor diversidad, étnica y de todo tipo, de las comu-
nidades norteamericanas que la década trajo consigo. Por ejemplo, en
la region de Silicon Valley, en 2005, un treinta por ciento de los mas de
dos millones de habitantes habian nacido en el extranjero, y ya no habia
ninguna mayoria étnica.

Esos nuevos ciudadanos, procedentes de todo el planeta, aportaron
actitudes y conductas, tanto filantropicas como culturales, muy diversas
a las comunidades donde se establecieron. Una fundacion civica con un
Unico departamento genérico de servicio a los donantes ya no podia fun-
cionar, por lo que estas organizaciones mejoraron su capacidad de inves-
tigacion y de respuesta ante esa demografia cambiante promocionando e
invirtiendo en actividades para una gama de donantes muy diversos.

Por ultimo, durante la década de los noventa, el excelente trabajo de Paul
Schervish en el Boston College y el de otros permitié comprender mejor el
verdadero alcance de la inmensa transferencia generacional de riqueza en
los siguientes veinte afios. Se esperaba que una ya anciana generacion
norteamericana posterior a la segunda guerra mundial, quizas la mas rica
de la historia mundial, transfiriera billones de ddlares al fallecer. Ese dinero
tenia tres destinatarios basicos posibles: la(s) siguiente(s) generacion(es),
el sector no lucrativo/fundaciones, o lo que podria denominarse la “benefi-
cencia involuntaria” en Washington D.C. en forma de impuestos.
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Cuando las fundaciones civicas comprendieron la inmensidad de esta
riqueza, quienes la habian amasado cobraron un interés mucho mayor,
pues estas organizaciones se dieron cuenta de que con una influencia y
un compromiso continuados, seria mucho mas probable que esos donan-
tes dejaran su riqueza a la fundacion civica local.

ARO 2000 Y POSTERIORES: LA FUNDACION COMO LIDER

A principios del siglo xxi esas actividades centradas en los donantes si-
guieron acelerandose. Pero al mismo tiempo la preocupacion del sector
de las fundaciones civicas en conjunto ya no era tan solo cdmo conseguir
un fondo patrimonial sin restricciones, u ofrecer servicio a los donantes,
sino como se podian agrupar las capacidades de todas las fundaciones
para conseguir una mayor repercusion social. Es decir, el valor de los fon-
dos patrimoniales se habia disparado con el mercado de valores, y ahora
se habia logrado el compromiso de muchos méas donantes, pero ;cudl era
su objetivo? En resumen, ahora la cuestion principal era qué debia hacer
una fundacién con sus activos.

El concepto de fundacién civica como lider comunitario, excepcional-
mente capaz de agrupar voces de lo mas dispares para resolver cues-
tiones sociales importantes, hizo que finalmente se debatiera a nivel
de sector por qué y de qué modo debian las fundaciones civicas rei-
vindicar sus principales valores especificos y defender en voz alta sus
principios. Algunas organizaciones empezaron a ver de otra manera la
expresion “mediadores neutrales”. Al fin y al cabo, quizas la neutralidad
no fuera el verdadero objetivo. En cambio, ahora las fundaciones civicas
empezaban a definir y promover con mas agresividad valores sociales
importantes.

Dirigentes de fundaciones norteamericanas, como Emmet Carson de
Minneapolis, Sandra Herndndez, de San Francisco, y Lew Feldstein de
New Hampshire, entre muchos otros, hablaban de la necesidad de justi-
cia social, de defensa, de autodeterminacion de los segmentos de la socie-
dad con poca representacion, y, quizas, lo que era mas sorprendente, de
acercarse mas a la mesa de la politica publica del gobierno.

Précticamente al mismo tiempo, fundaciones civicas de todo el mundo
se comprometian con esas mismas ideas. Por ejemplo, Avila Kilmurray
de Belfast, Irlanda del Norte, explicaba que la mision esencial de su fun-
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dacion era ahora el liderazgo en la resolucion de conflictos, la reconcilia-
cion, o forjar vinculos entre adversarios irreconciliables.

En Europa Central, los nuevos lideres de las fundaciones civicas de
la Republica Eslovaca, la RepUblica Checa y Polonia, a pesar de disponer
de unos activos muy modestos, convertian en distintivo de su trabajo
el desarrollo del liderazgo local y la evolucién de la comunidad después
de décadas de opresién comunista oficial. La recaudacion de fondos, la
generacion de activos, la busqueda de donantes seguian en la agenda,
pero solo en la medida en que eran Utiles para su estrategia global de
participacién ciudadana.

Ademas, con ello, las fundaciones civicas extranjeras basicamente
demostraron a sus homologas norteamericanas lo mucho que podian
conseguir como lideres y mediadores, aunque dispusieran de un fondo
patrimonial poco notable o incluso nulo.

En 2005, los tres autores de On the Brink of New Promise: The Future
of U.S. Community Foundations reflejaron muchos de esos cambios en su
libro. Estaban de acuerdo en que las fundaciones civicas debian definirse
y actuar segun los valores que las distinguian, lo que ellos describian
como: dejar de concentrarse en las instituciones y dedicarse a la comu-
nidad, dejar de gestionar activos y asumir un liderazgo a largo plazo, y
abandonar la independencia para conseguir un impacto coordinado.

En 2007, en la conferencia de otofio del Council on Foundations, cele-
brada en San Francisco, este tema del liderazgo fue el que suscité un ma-
yor debate. Y, sorprendentemente, muchos colegas de fundaciones civi-
cas de todo el mundo que asistieron a la conferencia presentaron algunas
de las mejores experiencias e ideas sobre el liderazgo de las fundaciones
a escala local.

De modo que en 2007 convergian dos conceptos: el compromiso de
los donantes, por una parte, y el liderazgo comunitario, por otra, y de
esta convergencia surgio el objetivo a largo plazo de crear “una cultura
de compromiso civico”.

En una cultura de este tipo, todos los sectores de la sociedad se sien-
tan a la misma mesa, se puede acceder a los responsables de la toma de
decisiones, y existe un espiritu de colaboracion e iniciativa empresarial
que impulsa a los habitantes de una region a abordar las grandes cues-
tiones, en vez de esperar a que el gobierno tome la iniciativa. Es decir,
investigar, convocar y crear vias que, después, el gobierno pueda desarro-
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llar con una presencia continuada. Al igual que un artista o un cientifico,
el dirigente de una fundacion civica puede ayudar a su region a empezar
a ver el mundo, y a si misma, de otra forma.

¢Por qué es tan importante una cultura de compromiso civico? Vea-
mos la siguiente analogia: a finales del siglo xvii, el escocés James Watt
invent6 la maquina de vapor, que inmediatamente transformé el mundo
occidental cuando, con su inmenso rendimiento energético, empezé a
propulsar barcos y trenes, ademas de las fabricas de la revolucién in-
dustrial.

No obstante, la potencia del vapor en si ya se conocia desde hacia
miles de afios; los arquetlogos han descubierto juguetes accionados con
vapor entre los restos de la antigua Grecia e, incluso antes, los egipcios lo
utilizaban para mover las inmensas puertas de sus templos.

Sin embargo, dado que en aquellos tiempos no habia una cultura de
innovacion, de iniciativa empresarial, 0 una economia de empresa crea-
tiva basada en el mercado libre, el mundo esperé mas de dos mil afios
hasta que esta cultura aparecid en Inglaterra, y después en una demo-
cracia joven denominada Estados Unidos; fue entonces cuando naci6 la
méaquina de vapor. En otras palabras, el hecho de disponer de una cultura
de economia de mercado de ese tipo hizo posible que surgieran la inno-
vacion y nuevas soluciones creativas.

Creo que si las fundaciones civicas se concentran en otras funciones
aparte de la concesion de ayudas, es decir, en convocar, conectar y pro-
porcionar un liderazgo entre sectores, con el tiempo se conseguira una
cultura de compromiso civico en sus regiones con un legado mucho mas
importante que el conseguido con la distribucion de ayudas. Con ello
lograran fisionar ese atomo que es la participacion civica y liberaran su
poder, no para crear maquinas de vapor sino para crear maquinas de
cambio social nuevas y sostenibles.

Asi lo demuestra el siguiente ejemplo de Silicon Valley. En los Esta-
dos Unidos el Federal Reserve System exige que todos los bancos co-
merciales presten dinero en barrios deprimidos, a los que llaman “zonas
rojas”. A menudo estas entidades pierden dinero con ello, porque suelen
tratarse de préstamos de alto riesgo. En Silicon Valley hay veinte bancos
comerciales. Hace diez afios, la Community Foundation Silicon Valley
se dio cuenta de que, aunque los bancos tenian el dinero, la fundacion
tenia algo casi igual de valioso: conocian y se relacionaban con los di-
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rigentes populares de dichos barrios, asociaciones de vecinos y ONG
locales de confianza, con gran experiencia en la promocién de pequefias
empresas y viviendas de bajo coste en las comunidades mas pobres de
la regidn.

De modo que, con la ayuda de un importante banquero en el patronato
de la fundacion, y un estudiante en précticas de la Stanford Graduate
Business School lleno de energia, un verano de hace una década la
fundacién convocd a los bancos y, resumiendo mucho, les insté a crear
Lenders for Community Development, un consorcio con fines de lucro,
incubado en las oficinas de la fundacion y que en 1998 empezé a rodar
por si solo.

Lo que inicialmente fue un pequefio fondo de préstamos comin de
tres millones de dolares dispone ahora de méas de treinta millones, y
“Lenders” inyecta miles de ddlares cada afio para préstamos bancarios
a empresas y ayudas de la fundacion a zonas deprimidas. A los bancos
les gusta, porque al compartir el riesgo de cada préstamo en realidad
consiguen un rendimiento modesto; mientras, las ONG y la comunidad
tienen unos nuevos socios financieros permanentes. La fundacion civica,
por su parte, tiene una mayor responsabilidad corporativa, ha reunido a
unos sectores muy dispares alrededor de la misma mesa, y con ello ha
ayudado a crear un mayor compromiso civico.

Ademas de esto, e igual de importante es que se haya producido un
“cambio sismico” gradual en la cultura de Silicon Valley. Ahora, no esta
bien visto que los bancos o las empresas sean tacafios, y la responsabi-
lidad social de las compafiias es la norma mas extendida, en lugar de la
excepcion. En 2007 se elabord un informe de investigacion sobre este
cambio en la region y la filantropia de las empresas, que se puede solici-
tar a la Silicon Valley Community Foundation.

Como resultado de este esfuerzo, las ONG de Silicon Valley y los pro-
motores de viviendas de bajo coste se han asociado con instituciones fi-
nancieras, que han dejado de ser simples proveedores de dinero, y plani-
fican juntos la revitalizacion econémica de la zona y la formacion laboral,
y la inversion local se forja en colaboracién con los bancos. Es un cambio
profundo: algunos bancos han abierto sucursales en zonas que jamas
habian tenido un banco, solo servicios de cobro de cheques con unas
comisiones muy elevadas, y se han abierto supermercados donde solo
habia pequefias tiendas de comestibles y bebidas alcohdlicas.
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Por otra parte, el cambio repercutié también en la politica publica,
ya que el gobierno local, que solia asistir a las reuniones, acept6 conce-
der incentivos fiscales y otras facilidades publicas (mas sélidas) a largo
plazo. Todo empez6 cuando la fundacion civica ayudé a crear un cambio
cultural regional para pasar de ser un sector aislado a tener unos valores
y una visién compartidos.

En el siglo xxi, las fundaciones civicas no solo se agrupan para fo-
mentar un mayor compromiso civico, sino que también tienen muchas
relaciones con el mismo objetivo en mente; concretamente, conectar
a los donantes con otros donantes —cosa que, por cierto, los fondos de
donacién comerciales o las fundaciones privadas no pueden hacer por
si solos— por ejemplo, con la creacion de circulos de donantes (SV2 y
SVPI, Social Ventures Partners International). Se trata de nuevos me-
canismos imaginativos para conectar a los donantes con la comunidad,
como el “Venture Van” de la Silicon Valley Community Foundation, que
estan acercando a los donantes y las ONG. Al mismo tiempo, la tecnolo-
gia ha progresado de tal forma que puede conectar mejor a unos y otros;
por ejemplo, Donor Edge(R), un proyecto de servicio a los donantes con
una base muy amplia en Kansas City, y Dot-Che en Arizona, ademas de
muchos otros. Esas innovaciones tecnoldgicas se utilizan para lo que la
Victoria Foundation, de la Columbia Britanica, denomina “conectar a las
personas que Se preocupan por causas importantes”.

En ese intento de fomentar una amplia cultura de compromiso civico,
las fundaciones civicas no solo han convocado y han conectado, sino que
también han dotado a sus regiones de nuevos activos importantes,
que no consisten Unicamente en grandes fondos patrimoniales sin res-
tricciones.

Por ejemplo, la red estatal de fundaciones civicas de Michigan ense-
fio al sector como animar y comprometer colectivamente a los jovenes
de sus comunidades y asi dotar a la regién de nuevos dirigentes llenos de
entusiasmo.

Otras fundaciones civicas han creado programas de ayudas para
barrios con el fin de proveer a la comunidad de dirigentes locales cua-
lificados y representantes del sector, activismo politico y nuevas voces
en la mesa de la politica publica. Y, lo que es todavia mas importante,
optimismo, esperanza y oportunidades econémicas para los ciudadanos
mas pobres. Se han creado nuevos motores de desarrollo econdmico ima-
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ginativos y basados en la colaboracidn, principalmente en Kalamazoo y
Rhode Island, que han evolucionado para dotar de forma permanente a
todas esas regiones de nuevos vehiculos de cambio continuo.

EL SIGLO XXI: HACIA UNA VISION GLOBAL

La importancia de estas nuevas prioridades de las fundaciones civicas en
América del Norte se ha hecho mas evidente en las Ultimas dos décadas.
Al mismo tiempo, han tenido lugar nuevos y destacados cambios en la
cantidad, cada vez mayor, de organizaciones de este tipo que han prolife-
rado fuera del continente. Un sentido claro y compartido del movimiento
global de fundaciones civicas ha empezado a modelar un nuevo futuro
para el sector, que en parte se ha visto impulsado por una interaccion
creciente entre las fundaciones civicas de todo el mundo.

La globalizacién de la filantropia es totalmente evidente. Segun el
Foundation Center de Nueva York, entre 1998 y 2002 las donaciones al
extranjero por parte de las fundaciones civicas norteamericanas se han
cuadruplicado. Al mismo tiempo, el nimero de fundaciones civicas que
conceden ayudas internacionales ha pasado de 29 a 43, y sigue crecien-
do. En el mismo periodo, las fundaciones privadas de América del Norte
duplicaron sus donaciones al extranjero, que ahora ascienden a 3.300 mi-
llones de ddlares.

Algunas fundaciones civicas, por ejemplo recientemente la Community
Foundation of Lorain County (Ohio) y la Silicon Valley Community
Foundation entre otras, han modificado sus estatutos para mencionar es-
pecificamente su capacidad y su interés en la filantropia benéfica inter-
nacional.

Las catastrofes internacionales, como los devastadores terremotos de
India y Pakistan, y los enormes dafios causados por el tsunami de 2005,
produjeron un alud de ayuda benéfica internacional. Gran parte de esta
ayuda procedia de fondos designados por los donantes y por empresas en
las fundaciones civicas norteamericanas.

También ha contribuido a la sensibilizacién de la filantropia interna-
cional la gran cobertura que la prensa ha dedicado a filantropos inter-
nacionales, casi con categoria de estrellas de rock, como Bill Gates, que
regularmente transmite el mensaje de que 1.200 millones de personas
sobreviven con menos de un dolar al dia.
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La leyenda del béisbol estadounidense, Yogi Berra, se lamentd en una
ocasion de que “las predicciones siempre son dificiles, sobre todo si se
refieren al futuro”. Pero me arriesgaria a predecir que, gracias a, por lo
menos, cinco factores importantes, la actual globalizacion de las funda-
ciones civicas seguird y se acelerara durante el resto del siglo por varios
motivos especificos.

En primer lugar, las fundaciones y sus donantes disponen de nuevos
instrumentos para facilitar una mayor filantropia global. Por ejemplo,
ademas de las muchas organizaciones internacionales intermedias, vete-
ranas y muy respetadas que existen (Give2Asia, Global Fund for Women,
Brazil Foundation y muchas otras), la tecnologia avanza con gran rapidez
y conecta mejor a los donantes del primer mundo con las instituciones
benéficas de los paises del tercer mundo. Esta tecnologia facilita que las
fundaciones civicas se relacionen con los donantes, con las entidades
benéficas y entre si. Sitios web como Social Edge de la Skoll Foundation,
junto con mecanismos de distribucién de ayudas en linea mas moder-
nos, como Global Giving, Kiva, Universal Giving, Acumen Fund y muchos
otros, constituyen nuevos canales de financiacion internacional. Por otra
parte, aunque ya hace tiempo que se puede donar dinero en linea, ahora
en muchos paises también se puede utilizar el teléfono mévil para reali-
zar donaciones individuales modestas, mediante mensajes de texto, para
diversas causas y entidades benéficas. Esta alternativa se ha convertido
en una opcion rapida y eficiente para la beneficencia, especialmente en
casos de catastrofes imprevistas. El potencial es inmenso, ya que tan solo
en América del Norte, mas del ochenta y tres por ciento de las familias
poseen al menos un teléfono movil.

Una segunda tendencia que refuerza la donacién internacional es la
mayor movilidad de la poblacion en todo el mundo. En ninguna parte
este hecho es tan evidente como en América del Norte, donde se calcula
que para el afio 2050 los grupos étnicos y raciales no blancos constitui-
ran mas de la mitad de la poblacién, ya que principalmente los grupos
hispanos y asiaticos se triplicaran. La empresa consultora McKinsey ha
calculado que para el afio 2020 el gasto total de los hispanos en América
del Norte sera equivalente al PNB de México.

Muchos de esos inmigrantes también envian dinero a sus paises de
origen para ayudar a quienes quedaron atras. En 2005 los giros enviados
desde los Estados Unidos ascendieron a 40.000 millones de dolares, y
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supusieron mas del 10 por ciento del PNB en seis paises de América
Latina.

Recientemente se ha hecho mas evidente que esos envios de dinero
también incluyen ayuda no solo para personas que viven en el extranje-
ro, sino también para entidades benéficas de otros paises. Un ejemplo: la
fundacién de Zacatecas, que representa a treinta y cinco clubes en ciu-
dades mexicanas, se comprometié a que cada uno captaria hasta cien mil
dolares de los mexicanos de Estados Unidos, compensados con fondos del
gobierno mexicano a tres por uno. Esos fondos sirven para subvencionar
una amplia gama de proyectos benéficos en el estado de Zacatecas.

Las donaciones de la diaspora no siempre son pequefias y dispersas.
En otro capitulo de ese libro, por ejemplo, se describe la destacable ex-
periencia de Nadace Via, una importante fundacion de la Republica Che-
ca que trabaja con los checos de Estados Unidos. Mientras tanto, en los
Gltimos veinticinco afios el American Ireland Fund ha recaudado mas
de ciento cincuenta millones de délares en América del Norte para apo-
yar a cientos de entidades benéficas de Irlanda.

En Silicon Valley, por su parte, existen aproximadamente doscientos
mil indo-estadounidenses, cuyo valor neto en conjunto se calcula entre
treinta y cincuenta mil millones de délares. Muchos de ellos no solo ayu-
dan a las entidades benéficas locales, a través de la Silicon Valley Com-
munity Foundation, sino que también realizan donaciones de cientos de
miles o, incluso, millones a entidades benéficas de la India.

Un ejemplo es la American India Foundation con sede en Silicon
Valley, que se cre6 a raiz de los esfuerzos para ayudar tras el terremoto
de Gujarat. Tiene unos programas muy amplios, algunos de los cuales
financian soluciones basadas en la empresa para aliviar la pobreza en la
India. Hace poco lanz6 un programa de microfinanciacion para que los
conductores de rickshaws de la India (de los cuales hay unos ocho millo-
nes) puedan comprar sus vehiculos y asi empezar un negocio propio.

Es interesante observar que a veces las donaciones al extranjero pue-
den ser un catalizador para fomentar mas donaciones locales. En 2004, un
grupo de indo-estadounidenses de Silicon Valley expreso su interés por
financiar pequefias empresas dirigidas por mujeres en las zonas urbanas
mas pobres de la India. La fundacion civica les orientd también para que
considerasen un proyecto de microempresas similar para ayudar a muje-
res latinas pobres en las zonas urbanas méas deprimidas de San José.
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Otro factor que lleva a las fundaciones civicas estadounidenses a co-
laborar en la filantropia internacional es el aumento de las donaciones
internacionales de las empresas del pais, muchas de las cuales tienen
vinculos con las fundaciones civicas de su zona. Esas compafiias inten-
tan invertir los dolares que destinan a la beneficencia en entidades de
los paises donde trabajan muchos de sus empleados, pero a menudo se
ven limitadas porque no saben donde conceder sus ayudas para que es-
tas tengan una mayor repercusion. Para resolver este dilema, muchas de
ellas acuden a fundaciones civicas extranjeras y las utilizan como inter-
mediarios. Por ejemplo, empresas de Silicon Valley como Adobe Systems,
Juniper Networks, Cisco, eBay y Symantec canalizan sus donaciones con
la ayuda de su fundacion civica local hacia sus homdlogas en Praga, Lon-
dres, Dublin, Berlin, Australia y otros lugares.

Por dltimo, y quizas lo que es ain mas significativo, las fundaciones
civicas también encuentran nuevos actores/donantes internacionales dis-
puestos a apoyar el crecimiento de la red global de fundaciones civicas
y que promueven de forma activa este desarrollo. La Ford Foundation y
la Charles Stewart Mott Foundation han sido las pioneras, a menudo con la
colaboracién de la Bertelsmann Stiftung de Alemania. Y la red Worldwide
Intiatives for Grantmaker Support (WINGS) ofrece de forma sistemética
asistencia técnica de alta calidad, capacidad de interrelacion y aprendizaje
entre iguales. El Global Fund for Community Foundations de WINGS crea
con eficacia nuevas fundaciones civicas, sobre todo en el hemisferio sur.

De la misma forma, el Banco Mundial colabora con las fundaciones
Ford y Charles Stewart Mott, entre otras, y con ayuda financiera adicional
de muchas fundaciones civicas norteamericanas, para financiar nuevas
fundaciones civicas. Hasta ahora, gracias a esta colaboracion se han crea-
do nuevas organizaciones de este tipo en Moldavia, Tailandia, Kenia y
Tanzania. Cada una de ella es un ejemplo de que las propias prioridades
de desarrollo econémico del Banco Mundial pueden encajar bien con las
fundaciones civicas locales como lideres y motores del cambio regional.

Por cierto, el excelente promotor de esta colaboracion entre el Banco
Mundial y las fundaciones es Juraj Mesik, fundador de la primera funda-
cion civica en la Republica Eslovaca después de la caida de los comunis-
tas. Ahora existen otras muchas fundaciones civicas en ese pais, tienen
su propia asociacion nacional y sus programas y su liderazgo progresan
a gran velocidad.
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CONCLUSION

No ha transcurrido ni siquiera una década del siglo xxi, y el movimiento
global de las fundaciones civicas ya muestra una fuerza que va en aumen-
to, tanto en cantidad como en competencias.

De cara al futuro, no seria de extrafiar que fuéramos testigos de mu-
chos otros progresos, como los siguientes:

= Una capacidad de interrelacidon coherente y continua gracias a la tec-
nologia.

= Iniciativas de financiaciéon compartidas y en colaboracion.

= Una mayor relacién y proyectos conjuntos entre las grandes fundacio-
nes internacionales privadas y las fundaciones civicas locales de todo
el mundo. Esos proyectos podrian delimitarse por zonas o por temas,

0 por ambos conceptos.

A medida que las fundaciones civicas de América del Norte crezcan
y se comprometan aiin mas globalmente, es posible que algunas decidan
contratar a un director de programas internacionales y de servicios a los
donantes, como experto y defensor de las donaciones globales.

Es posible también que las fundaciones civicas encuentren la forma
de sacar provecho de la experiencia y los conocimientos internacionales
actualmente en posesion de las grandes fundaciones privadas, muchas
de las cuales ya hace afios que actlan a escala internacional. Estos datos
podrian facilitarse para orientar a cientos de fundaciones civicas concre-
tas en su intento de crear estrategias de donacion de gran repercusion
en el extranjero.

Con este tipo de colaboracion continua las fundaciones civicas po-
drian participar cada vez mas como socios para resolver con éxito los
principales retos mundiales con que nos enfrentamos ahora y en el
futuro.

Lo que hace falta es la voluntad, el compromiso y quizas el optimismo
del fallecido John Gardner, que fue uno de los ciudadanos puablicos mas
destacados en la América del Norte del siglo xx y fundador de Common
Cause. Con el buen humor que le caracterizaba, una vez escribié: “Lo que
tenemos ante nosotros son unas oportunidades impresionantes disfraza-
das de problemas irresolubles”.

Es gracias a este espiritu optimista que el incipiente movimiento de
las fundaciones civicas a escala mundial va ganando impulso.
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El mito de la neutralidad
de las fundaciones civicas: el
compromiso con la justicia social

Emmett D. Carson

INTRODUCCION

Uno de los acontecimientos méas notables de finales del siglo xx ha sido
el crecimiento y la amplia aceptacion de las fundaciones civicas, que han
traspasado las fronteras internacionales. Ciudadanos de todo el mundo
se han sentido atraidos por el concepto de una institucion que involu-
cra a todos los segmentos de la comunidad, ricos y pobres, asi como a
todos los sectores de la economia, gobierno, empresas y organizaciones
no gubernamentales, a favor del bien comin. Lo que mas sorprende de
esa proliferacién de fundaciones civicas es que el modelo ha resultado
ser excepcionalmente adaptable a las diversas culturas, asi como a sus
respectivos entornos sociales y politicos y sus tradiciones benéficas.

Es como si las fundaciones civicas tuvieran la consistencia del agua,
que se adapta a la forma del recipiente en el que se vierte. En concreto,
las variedades de fundacidn civica que se han creado en todo el mundo no
necesariamente consideran que la movilizacién de activos procedentes
de los ricos sea la razon exclusiva de su existencia o el Gnico indicador
de éxito. Al contrario, esas instituciones han adoptado los conceptos de
sociedad civil, bien comdn, fortalecimiento de la comunidad y creacion
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de espacio como principios basicos de su trabajo. El término “fundacion
civica” se utiliza aqui para hacer referencia a una amplia gama de orga-
nizaciones de la sociedad civil que convocan a los ciudadanos y captan
recursos financieros para abordar los problemas comunitarios. ;Cual es
el motivo de la popularidad actual de esas instituciones? ;Las fundacio-
nes civicas representan un conjunto de valores comunes que les sirven
de base para transformar sus comunidades? Y en caso afirmativo,
¢qué valores son esos? O bien, ;resulta que la popularidad de las fun-
daciones civicas se debe al potencial que se percibe en ellas como
instituciones de transaccion —bancos benéficos— donde solo se valora
la eficiencia y la rentabilidad?

En el presente capitulo se argumenta que un motivo importante del
éxito de las fundaciones civicas se debe a la funcion transformadora que
se percibe en ellas, independientemente de si dichas organizaciones con-
sideran que su mision es transformadora o no. Ademas, se sugiere que,
con el tiempo, las fundaciones civicas y otras entidades similares acaba-
ran asumiendo actividades de transformacion mas que de transaccion, y,
si no lo hacen, dejarén de ser instituciones viables en las comunidades
donde trabajan.

Este ensayo tiene varias limitaciones importantes, la mas significativa
de las cuales es que no esté escrito por un observador imparcial; al con-
trario, lejos de ser imparcial, el autor es un reconocido defensor de que
las fundaciones civicas desempefien un papel central en la transforma-
cion de la comunidad. Sin embargo, en vez de aprovechar esta parcialidad
como motivo para rechazar los argumentos que aqui se exponen, deberia
utilizarse para establecer un dialogo razonado entre aquellas personas
que ponen en tela de juicio este papel y defienden que las fundaciones
civicas deberian ser neutrales o actuar como entidades de transaccion. La
segunda limitacion es que este ensayo no se basa en un sélido enfoque
academico, sino que se ha elaborado a partir de anécdotas y conversa-
ciones que han tenido lugar a lo largo de casi dos décadas de trato con
colegas de todo el mundo. Aungue esas observaciones no demuestran
nada, representan algo mas que simples conjeturas.

Finalmente, a pesar de las importantes interacciones internacionales,
las opiniones expresadas se han formado en un contexto decididamente
norteamericano, lo que crea problemas de interpretacion, significado e
importancia cuando se consideran desde otras perspectivas nacionales o
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culturales. Como tal, este trabajo no se presenta como una recopilacion
de los pensamientos de un observador imparcial sin interés en los resul-
tados del debate, sino mas bien al contrario, es un tratado razonado que
ofrece una vision singular para explicar la aceptacion que las fundacio-
nes civicas han tenido en todo el mundo.

El presente articulo se divide en cuatro apartados: el primero ofrece
un marco teérico para comprender el espacio que las fundaciones civicas
brindan a los ciudadanos en una sociedad democratica; en el segundo
apartado se revisa el mito de que las fundaciones civicas son, de algun
modo, imparciales al abordar los problemas y las oportunidades de sus
comunidades; el tercero ofrece un marco para determinar si las tareas
de concesion de ayudas e intermediacion de una fundacion civica son un
indicio de si cree que los resultados econdémicos en la sociedad se distri-
buyen de forma justa o no; en el dltimo apartado, se argumenta que la
justicia social no es una opcion que se pueda rehuir por las fundaciones
civicas que trabajan en sociedades injustas y se mantiene que su valen-
tia y resistencia en este sentido se veradn recompensadas con un mayor
apoyo financiero y una comunidad mejor.

EL CAMBIO SOCIAL EN UNA ECONOMIA DE MERCADO

Las fundaciones civicas e instituciones similares surgen en sociedades
democraticas (o casi democraticas) con economias de mercado. En esas
sociedades, existe una relacion tipo yin-yang entre las empresas, las or-
ganizaciones no gubernamentales y los sectores del gobierno, respecto a
como identificar el bien comun y actuar al respecto. Las empresas contri-
buyen al bien comun de diversas maneras. Las que tienen buenos resul-
tados permiten a sus empleados disfrutar de un elevado nivel de vida 'y, a
Su vez, esas personas pueden mantener a sus familias. Las instituciones,
al igual que sus empleados, también pagan impuestos que el gobierno
nacional, regional o local utiliza para prestar servicios. Finalmente, las
empresas asignan una parte de sus beneficios a apoyar la responsabili-
dad y los programas de donaciones corporativos, con los que se pretende
ayudar a la comunidad, fortalecer el clima empresarial y mejorar la ima-
gen de marca de la empresa. Si bien es cierto que con esos esfuerzos se
ayuda a la comunidad, no es probable que aborden aquellas necesidades
que la comunidad en general considera mas apremiantes.
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Ciertamente, los gobiernos elegidos son los responsables de identi-
ficar el bien comun y obtener ingresos para abordar esas cuestiones a
través de los impuestos. Por desgracia, sin embargo, los gobiernos de
muchas naciones ya no gozan de la confianza de los ciudadanos que los
eligieron. En todo el continente americano y europeo abundan los ejem-
plos de grandes segmentos de la poblacién que ya no creen que el gobier-
no que eligieron trabaje para sus ciudadanos o esté plenamente sometido
al control de los mismos. Se desarrollan politicas que solo favorecen los
intereses de unos pocos a expensas de la mayoria. En concreto, las demo-
cracias mas recientes todavia tienen que ganarse la confianza necesaria
de sus ciudadanos, o lo que es mas inquietante, han perdido esa confian-
za por culpa de la represion de los derechos y libertades basicos, como
en el caso de Rusia. Incluso cuando el gobierno trabaja, segln lo previsto,
en nombre de los ciudadanos, a menudo se lo considera demasiado bu-
rocratico y lento en su respuesta a las cambiantes necesidades de las
personas, como ocurre en los Estados Unidos y las viejas democracias
de Europa. En esos paises, pueden transcurrir afios antes de que se pro-
mulguen nuevas leyes o reglamentos para abordar problemas sistémicos,
si es que llega a hacerse. El fracaso del gobierno estadounidense en su
reaccion ante el huracan Katrina en 2005 y su continuada incompetencia
en la reconstruccion después de la catastrofe ha debilitado la confianza
de la poblacion de un modo parecido.

Las organizaciones no gubernamentales ocupan un espacio Gnico en
las sociedades democréticas. Las personas actian mediante su participa-
cion voluntaria y sus donaciones benéficas para mejorar algin aspecto
del bien comdn que encaje con el tiempo y el compromiso financiero de
los interesados. En el espacio no gubernamental, las fundaciones civicas
afirman que rednen a personas e instituciones interesadas y acumulan
fondos con el fin de fortalecer a la comunidad, lo cual es consistente
con fomentar el bien comin. Esas instituciones ofrecen la ventaja de que
pueden actuar con rapidez a la hora de convocar a los agentes de la co-
munidad pertinentes, probar posibles soluciones y promover la adopcion
generalizada de estrategias satisfactorias. Por desgracia, a menudo las
fundaciones civicas afirman que su neutralidad les impide expresar opi-
niones sobre su trabajo.
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EL MITO DE LA NEUTRALIDAD DE LAS FUNDACIONES CIVICAS

Las fundaciones civicas son de las pocas instituciones que pueden tra-
bajar tanto en el ambito gubernamental como en el empresarial y el no
lucrativo/no gubernamental. Ofrecen a los ciudadanos un espacio en el
que comprometerse en la sociedad civil y ayudar a crear capital social.
A través de las personas de una zona geogréafica delimitada identifican
desafios comunes y agrupan sus recursos colectivos, humanos y finan-
cieros, para apoyar soluciones que consideran son de interés comdn. Sin
embargo, el hecho de que las fundaciones civicas estadounidenses pro-
movieran la idea, falsa pero popular, de que son instituciones imparciales
ha ido en detrimento del avance global de su propio movimiento.

Se desconocen los origenes de esa presuncion de neutralidad, pero si
sabemos cudles son los motivos: el mito de la neutralidad permite a las
fundaciones civicas abdicar la responsabilidad de aprovechar sus capaci-
dades para generar mejores resultados en sus comunidades, como son,
entre otras, la de convocar, representar y conceder ayudas. Al reivindicar
su neutralidad, las fundaciones civicas evitan comprometerse de dos ma-
neras: en primer lugar, la organizacion no asume responsabilidad alguna
por los resultados impopulares en la comunidad, sino que en realidad,
la neutralidad que reivindica aisla a la fundacién y le impide tomar me-
didas, independientemente de la importancia del tema en cuestion; en
segundo lugar, la neutralidad le permite evitar convertirse en objetivo
de intereses poderosos que, con gran facilidad, podrian perjudicarla no-
tablemente. Asi la fundacion civica puede eludir con facilidad posicio-
namientos sobre la politica publica que la harian entrar en conflicto con
entidades gubernamentales, que podrian legislar para prohibir su exis-
tencia o, en algunos paises, encarcelar a sus dirigentes por ir en contra
del gobierno establecido.

No debe restarse importancia a la realidad de esos riesgos en algunos
paises ni trivializarlos. Las fundaciones civicas tienen razén al preocu-
parse por estas cuestiones cuando actlan en democracias de reciente
formacion, donde el mero hecho de plantear publicamente determinados
temas sensibles puede tener graves consecuencias.

La reivindicacion de neutralidad de las fundaciones civicas tiene la
ventaja afiadida de que es Util para recaudar dinero de los ricos y la élite
de la sociedad. En vez de pedir a esas personas que se pronuncien a favor
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de una organizacion que podria cuestionar la legitimidad y la equidad del
sistema socioecondmico al que precisamente ellas deben su éxito, el voto
de neutralidad permite a la fundacion civica satisfacer a este segmento
sin suscitar temores.

Independientemente del fervor con que muchas fundaciones civicas
se aferran a la creencia en su propia neutralidad, este mito se puede re-
futar facilmente. Existen al menos tres motivos por los que la idea de ser
un mediador neutral no superaria ni siquiera un examen superficial. En
primer lugar, es mas que probable que si revisaramos a fondo qué grupos
se invita a participar en esos encuentros comprobaramos que la reivin-
dicacidn de neutralidad no es mas que eso, un mito. ;/Se invita acaso a
participar en los debates contra el racismo a los grupos que defienden el
odio racial? ;Son bien recibidas las empresas que emplean mano de obra
infantil en las reuniones sobre explotacion infantil para que compartan
sus puntos de vista? En primer lugar, las fundaciones civicas pocas ve-
ces aceptan que estén representados todos los puntos de vista cuando
realizan una convocatoria para tratar un tema, y en especial se olvidan
de quienes representan posturas sociales impopulares. No obstante, no
importa por qué no se invita a esas personas o grupos; la constatacion de
que no se hace basta para indicar que la fundacidn civica no es neutral
cuando decide quién puede o debe participar.

En segundo lugar, el hecho de que la fundacién civica elija el tema
comunitario al que quiere dedicarse invalida su reivindicacion de neutra-
lidad. La realidad es que toda fundacion civica, independientemente de
las dimensiones de sus activos, se ve limitada en cuanto a tiempo y recur-
sos financieros, por lo que debe elegir como utilizarlos entre prioridades
contrapuestas. Si fuera neutral propondria una distribucién equitativa de
todos los recursos entre los elementos de su larga lista de prioridades, o
bien, introduciria todas ellas en un bote y decidiria dedicarse a la que se
sacara primero. Cualquier otro plan para determinar sus funciones indica
que la fundacién civica ha elaborado la lista de prioridades basandose en
el conocimiento, la experiencia y los valores de su patronato, su personal
0 SU grupo comunitario, y, por lo tanto, no es neutral.

En tercer lugar, en la medida de lo posible, muchas fundaciones ci-
vicas trabajan para desarrollar una iniciativa a escala comunitaria que
segun ellas mejorara o beneficiard a la comunidad. Aquellas que son lo
suficientemente afortunadas como para tener un fondo patrimonial sin
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restricciones elaboran programas cuyas ayudas pueden solicitar las orga-
nizaciones no gubernamentales que retnan determinadas condiciones.
En cualquier caso, tanto si la fundacion civica ha desarrollado una ini-
ciativa comunitaria como si tiene un programa de concesion de ayudas,
existen unos valores explicitos inherentes en como perciben la cuestion
y como creen que se puede llegar a buen fin. Todas las ayudas y todas
las iniciativas de las fundaciones civicas conllevan un juicio de valor y
una teorfa de cambio subyacente respecto a la causa del problema y su
solucion.

Sin embargo, el darse cuenta de que las fundaciones civicas no son
imparciales no debe provocar sensacién de angustia; ninguna institucion
es neutral en sus objetivos organizativos y las fundaciones civicas no
son una excepcion. Es bueno que este tipo de organizaciones no sean
neutrales ante la existencia de la pobreza, la desigualdad, la enferme-
dad, la falta de vivienda, la contaminacién medioambiental y multitud de
otros problemas. Asi se explica por qué a personas de diversas culturas
y tradiciones les atrae la idea de una organizacion que se dedica a mejo-
rar las condiciones de la comunidad (no es una idea neutral) a favor del
bien comdn. Sin embargo, demostrar que las fundaciones civicas no son
neutrales es necesario pero no suficiente para defender por qué deben
comprometerse con la justicia social.

Incluso cuando una fundacion civica se crea con la idea de que de-
beria ser imparcial o0 agnostica ante los problemas civicos, este ensayo
postula que se trata de un estado temporal que no se puede mantener
ya que con el tiempo, la neutralidad la llevara inevitablemente hacia el
estancamiento o la transformacion. La promesa inherente de una funda-
cion civica es que ofrece un espacio y un lugar para todos los segmen-
tos de la sociedad. Para ello hace falta, como minimo, que el patronato
y quienes lideran al personal estén a la altura de su responsabilidad y
permitan que se valoren y se respeten todas las opiniones. Este enfoque
igualitario puede parecer un objetivo simple y facil de conseguir, pero,
para las personas con poder o privilegios que estan habituadas a que
su opinidn sea la Unica que prevalece, esta simple tarea puede resultar
excepcionalmente dificil.

Para cumplir la vision y la mision de la fundacion civica, a la larga
es necesario que esta desarrolle y propugne un punto de vista sobre lo
que puede ser beneficioso para toda la comunidad. Esta accion exige que

95



Emmett D. Carson

la fundacién emita un juicio de valor y actGe de forma coherente con el
mismo. Ademas, si las fundaciones civicas no avanzan en esta direccion,
invariablemente perderan su legitimidad como instituciones que crean el
espacio para el bien comun. Y, por definicion, el bien comuin no se puede
decidir por el interés de unos pocos, lo cual es cierto tanto si €s0s pocos
representan a los ricos y a la élite de una comunidad, como si son los
pobres y desfavorecidos.

Lo mas dificil para la fundacion civica es reunir a esos dos grupos
diversos con los demas, aparte del gobierno y las empresas, para mejo-
rar el bien comin y reforzar la sociedad civil. Es por este motivo que el
concepto de fundacidn civica ha resultado ser tan convincente, y es por
ello que, si no pueden cumplir su promesa, las organizaciones de este
tipo acabaran en el estancamiento y la irrelevancia. Este estancamiento
no deberia interpretarse como que la fundacién civica no pueda seguir
existiendo a modo de banco benéfico, Util para las necesidades de la élite,
o como la fuerza moral de las personas relativamente pobres y con pocos
activos financieros, que casi no tienen influencia en otros segmentos o
sectores de la comunidad. En ambos casos, la fundacion civica acabara
siendo irrelevante a la hora de cumplir la vision y la misién de fomentar
el cambio mediante la defensa del bien comun, la motivacion principal
que inicialmente cautivd la imaginacién de la comunidad.

DEFINIR LA JUSTICIA SOCIAL

Es practicamente imposible celebrar un debate franco sobre la justicia
social sin plantear preguntas dificiles sobre cudales son los factores sub-
yacentes de una sociedad que hacen que algunas personas consigan una
cierta prosperidad econdémica y otras experimenten dificultades. La jus-
ticia social se ocupa de si dentro de una sociedad democrética las opor-
tunidades de éxito o de fracaso se distribuyen al azar o son sistematicas
y previsibles. En la medida en que los resultados econémicos de cada
persona dependen del trabajo o la suerte, el concepto es coherente con las
maés elevadas aspiraciones de una sociedad democratica con un sistema
econdmico de libre mercado. En otras palabras, todo el mundo tiene la
oportunidad de alcanzar su maximo potencial basandose en su talento
individual y trabajando duro. Sin embargo, si los resultados econdmicos
de cada persona tienen menos que ver con el mérito individual y la buena
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suerte, sino que mas bien dependen de caracteristicas inmutables, como
la raza, la etnia, el género o la clase socioecondémica, entonces podemos
decir que estos se distribuyen de forma poco equitativa. En definitiva, in-
cumbe a la justicia social analizar como se determina el éxito econémico.

Vale la pena hacer un inciso para explicar el uso del término “justicia
social”. Ciertamente, para un movimiento que algunos preferirian que
fuera neutral, la expresion justicia social es mucho menos agradable que
cambio social, cambios en el sistema, defensa o reforma de la politica
publica; pero, aunque esas otras expresiones resulten mas admisibles,
impiden ver claramente el objetivo y favorecen la aceptabilidad. Como
indica la organizacion Community Foundations of Canada:

“En pocas palabras, un marco de justicia social implica necesariamente

atender a cuestiones sobre el qué, el como y el quién. El principio de la dis-

tribucion justa y plena de beneficios y oportunidades exige que los donan-
tes tengan en cuenta la naturaleza de lo que consiguen con sus acciones...
¢Podrian esas actividades describirse igual de bien utilizando otras expre-
siones? Después de analizar varios términos, como capital social, cohesion
social, inclusién social, cambio social y economia social... ninguna puede
sustituir directamente la expresion justicia social. En resumen, se nos re-

cuerda que conceptos como el de justicia social adquieren legitimidad y

valor cuando los usan instituciones respetadas” (Community Foundations

of Canada 2003: 2).

Si resulta que una sociedad determina injustamente quién tiene un
elevado nivel de vida y quién no, es una cuestion de justicia. La palabra
justicia nos resulta incdmoda porque es intransigente al afirmar que algo
es injusto, identificar qué lo es, por ejemplo, quién tiene la culpa, y so-
lucionarlo. Para cualquier instituciéon supone un estandar muy elevado
utilizar el lenguaje de la justicia social y reivindicar una autoridad moral
que deja poco margen para la duda respecto a sus objetivos.

Aunque el uso de este lenguaje puede comportar un riesgo personal
e institucional en algunas sociedades democraticas, los patronatos y el
personal de las fundaciones civicas no deberian rehuir las actuaciones y
la conducta a favor de la justicia social, aunque no sea procedente usar la
expresion. Ademas, eso no deberia utilizarse como excusa por la amplia
mayoria de fundaciones civicas que no corren un riesgo personal y que
soslayan el uso de esta expresion porque su deseo de evitar conflictos es
mayor que el de hacer de la comunidad un lugar mejor.
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DIAGRAMA A. Secuencia de justicia social

Sociedad Sociedad
justa/equitativa injusta/no equitativa
Logros educativos /Aptitudes Falta de oportunidades educativas
Trabajo duro/Mérito Caracteristicas personales
Buena suerte Origen/Riqueza generacional
Azar Previsible

En toda sociedad democratica, las fundaciones, las organizaciones
no gubernamentales y los gobiernos deben tomar una decision sobre
la justicia de la estructura social subyacente y después, siguiendo esta
valoracién, adoptar medidas para mejorar la situacién socioecondmica
de los menos afortunados. Por desgracia, estas instituciones raras veces
expresan de forma explicita sus opiniones sobre la justicia o la injusticia
del sistema social subyacente. Como se ha mencionado anteriormente,
muchas fundaciones civicas, en especial, se han dejado seducir por la
atractiva idea de que su funcion es la de actuar como mediadores neutra-
les. Con este mito, se han convencido de que pueden ser amigos de todo
el mundo sin ofender a nadie; de hecho, sugieren que desempefian el
papel, importante e impotente, de preparar la mesa para que todos pue-
dan venir y debatir abiertamente y con libertad sus ideas, mientras las
fundaciones civicas escuchan e intentan llegar al consenso. Esta creencia
es la base del razonamiento de quienes creen que las fundaciones civicas
deben ser intermediarios neutrales para actividades de transaccion, en
vez de catalizadores de la transformacion para el cambio social.

Afortunadamente, existe una forma de determinar si una institucion
considera o no que una sociedad distribuye la riqueza de una forma jus-
ta. Si se examinan las soluciones a las que recurre una institucion, se
pueden obtener indicios claros de como considera esta que se puede re-
solver el problema. En la medida en que la fundacién civica considera la
cuestion de la desigualdad social como el resultado de la mala suerte o de
no haber trabajado suficiente, apoyara la provision de servicios directos,
como alimentos, vivienda y educacion. La ayuda de este tipo fortalece la
creencia de la institucion de que el sistema subyacente que determina
quién tiene éxito es fundamentalmente justo y equitativo; aquellos que
se encuentran al final de la escala econdmica deben culpar a la mala
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suerte, o a la falta de esfuerzo o de capacidad. No hace falta cambiar ni
alterar el statu quo, puesto que se cree que los resultados econémicos
se basan en el mérito individual o en la buena fortuna. En cambio, las
fundaciones civicas que consideran que el éxito econdmico no guarda
relacién con el trabajo realizado, sino con las caracteristicas personales y
los antecedentes familiares, es mas probable que apoyen las medidas que
intentan cambiar el sistema subyacente, de modo que el éxito se asigne
de forma mas equitativa.

Por desgracia, a pesar de la retérica, hay muy pocas sociedades de-
mocraticas, si es que las hay, que puedan reivindicar legitimamente que
la prosperidad econémica se distribuye al azar. El reto de la fundacién
civica reside en determinar en qué punto del espectro entre la benefi-
cencia y el cambio de sistema debe concentrarse. En la medida en que
una sociedad en general asigne el éxito de forma justa, es probable
que las instituciones interesadas, como las fundaciones civicas, se de-
digquen a prestar servicios directos para ayudar a quienes manifiestan
pocas aptitudes o han tenido mala suerte. De la misma forma, si la opi-
nién es que la sociedad asigna el éxito de forma injusta, la estrategia
adecuada sera dedicarse a cambiar el sistema subyacente que produce
esos resultados injustos.

Evidentemente, las fundaciones civicas pueden trabajar en ambos ex-
tremos del espectro a la vez. Como muestra el diagrama B, pueden llegar
a la conclusion razonable de que deben dar pescado a una persona, a la
vez que ensefiarla a pescar y prepararla para, cuando sea posible, ayudar
a que venda su pescado. Ademas, las fundaciones civicas que dependen
en gran medida de los fondos de donantes individuales pueden conside-
rar que es mas facil y menos controvertido conseguir el apoyo de estos
para servicios directos que para los destinados a cambiar el sistema. En

DIAGRAMA B. Secuencia de la beneficencia a la filantropia

Servicio directo Cambio
Necesidades basicas Defensa
Formacién/Educacion individual Reforma de las politicas

Educacion publica para cambiar conductas
Organizacion de la comunidad
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cambio, a las organizaciones con activos sin restricciones puede resul-
tarles un poco mas facil dedicarse a actividades de justicia social sin
repercusiones adversas.

En la medida en que la fundacion civica crea que la estructura social
subyacente es fundamentalmente justa, se centrard méas en los servicios
directos; no hace falta cambiar ni alterar el statu quo porque se cree
que los resultados econdmicos dependen del mérito individual o la buena
suerte. Para las fundaciones civicas, se trata de ser ambas cosas, en vez
de elegir entre una u otra. En ningln caso ese analisis permite que la
fundacién civica se sitde en una posicién neutral en su compromiso de
abordar los retos de la comunidad.

CONCLUSION

Las fundaciones civicas ocupan una posicion Unica dentro de sus comu-
nidades para defender el bien com(n. Para cumplir con éxito ese papel,
es esencial que busquen implicarse activamente en todos los segmen-
tos y sectores de la comunidad. Cuando esto se hace con el objetivo de
mejorar algin aspecto de la calidad de vida comunitaria, es necesario
que la fundacién civica elabore un punto de vista, que puede significar
asumir una postura incémoda que la enfrente a otros. Ese es el precio y
la responsabilidad del liderazgo y la promesa mas amplia del ideal de
fundacion civica.

La idea de que la fundacion civica puede ser hasta cierto punto un
lider neutral es una contradiccion en si misma. El liderazgo exige iden-
tificar y expresar cuestiones dificiles, de tal forma que otros aporten su
talento a la causa en cuestion. Ademas, existen muchas anécdotas que
demuestran que cuando las fundaciones civicas abordan esos temas, de-
jan clara su autoridad moral y a la vez descubren que las personas con
medios desean apoyar sus esfuerzos. Este liderazgo nunca es facil y quie-
nes buscan una via mas cdmoda quizas deberian dedicarse a otra cosa.
Las fundaciones civicas deben trabajar tanto en la beneficencia como en
la filantropia, en el servicio directo y también en la justicia social; en de-
finitiva, deben caminar por la cuerda floja y ser ambas cosas, en lugar de
una u otra. Como parte de esta responsabilidad, las fundaciones civicas
no deben evitar comprometerse en la dificil tarea de la justicia social y, al
hacerlo, cumplir esa promesa mas amplia que representan.
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Normas para el compromiso:
generar activos y asociarse
con los donantes

Barbara Mclnnes

Uno de los principales objetivos de una fundacion civica es crear un fon-
do patrimonial a largo plazo, gracias a las aportaciones de una amplia
gama de donantes. En el presente capitulo se tratara de este papel de
generacion de activos de las fundaciones civicas, asi como los diversos
modelos de servicio a los donantes y compromiso de los mismos que
existen actualmente. Sin ninguna intencién de que se convierta en un
manual sobre la generacidn de activos (tema sobre el que ya existe una
gran cantidad de documentacion), este capitulo se centrara basicamente
en la teoria de que esa tendencia de las fundaciones civicas a incremen-
tar la implicacion de los donantes es lo que mas ha contribuido al extraor-
dinario crecimiento del movimiento en los ltimos afios.

Sin duda alguna, las fundaciones civicas se encuentran en un proceso
de transicién, cuya esencia reside en su forma de plantear la generacion
de activos y el trabajo con los donantes. Hasta ahora, el debate solia girar
alrededor de si las fundaciones debian trabajar para los donantes o para
sus comunidades: algunos argumentaban que la atencion debia centrarse
principalmente en los donantes, gracias a los cuales pueden hacer todo
lo que hacen; otros opinaban, con el mismo convencimiento, que las fun-
daciones civicas no pueden ser simples cajas de ahorro para las personas
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ricas que desean realizar obras benéficas, sino que también tienen la
obligacion de abordar problemas importantes y de defender las causas
menos visibles y populares.

En la actualidad, la linea divisoria se ha difuminado, las funciones se
han mezclado, y las fundaciones civicas encuentran formas innovadoras
de generar activos y obtener el compromiso de los donantes, todo ello
dentro del contexto de la concesion de ayudas y el liderazgo filantrépico.
“Generar activos es una tarea importante para las fundaciones civicas,
influir en las comunidades es igualmente esencial, y una fundacién civi-
ca comprometida resulta mas atractiva para los donantes”, dice Emmet
Carson, presidente y director general de la Sillicon Valley Community
Foundation (Carson 2007: 31).

En general, el presente capitulo se basa en la experiencia de la Com-
munity Foundation of Ottawa, a lo largo de su evolucién en los Gltimos
20 afios. En linea con una gran parte del pensamiento de vanguardia
del movimiento de las fundaciones civicas en el siglo xxi, el compromi-
so de los donantes es, en estos momentos, un aspecto basico del trabajo
de esta fundacién civica, que atina las funciones de concesion de ayudas,
generacion de activos y liderazgo comunitario. Si bien en este caso, los
donantes son principalmente personas o familias, los mismos principios
pueden aplicarse también a aquellas organizaciones cuyos donantes mas
destacados sean empresas 0 corporaciones.

Durante mucho tiempo, los dirigentes de las fundaciones civicas se
han sentido cautivados por el asombroso crecimiento de los activos fi-
nancieros de las principales fundaciones norteamericanas; tanto es asi
que su volumen llego a convertirse en un indicador de éxito, en especial
si la organizacion era ademas relativamente joven. En cualquier reunién
de miembros de fundaciones civicas, incluso ahora, las preguntas que
mé&s a menudo surgen son: ;cuél es tu antigliedad?, y ¢qué activos po-
sees? Dicho sea en su favor, estas organizaciones entienden que esas
preguntas estan igualmente fuera de lugar y son tan impertinentes
cuando se plantean a una fundacién civica como a una persona, pues ni
las unas ni las otras quieren seguir viéndose definidas ni por su edad
ni por su rigueza.

Los principales expertos de este sector sostienen que el éxito no se
puede definir en base al tamafio del fondo patrimonial, sino que se obten-
dré gracias al papel que la organizacion desempefie a largo plazo como
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defensora de la comunidad (Bernholz, Fulton y Kasper 2005: 37). Sin
embargo, es dificil deshacerse del habito de evaluar a las fundaciones por
el volumen de sus activos, ya que eso es mucho mas facil de medir que su
impacto. Pero como dijo Albert Einstein, lo que puede medirse no siem-
pre es importante, y lo que es importante a veces no puede medirse.

La gente se da cuenta de que el dinero por si solo no es lo mas impor-
tante, sino que el valor deriva de cémo se utiliza y lo que se puede hacer
con él. Los activos financieros de una fundacién civica son un ingrediente
esencial para el cumplimiento de su vision y su misidn, pero no son un
fin en si mismos ni pueden funcionar de forma aislada. Existen muchos
ejemplos de fundaciones civicas que sirven de inspiracién y que hacen
mucho por su comunidad con muy poco dinero, al igual que algunos ca-
sos frustrantes de fundaciones con mucho dinero que tienen muy poca
repercusion; por tanto, el dinero no es el factor determinante.

La generacion de activos, la concesion de ayudas y el liderazgo, los
tres pilares tradicionales del trabajo de las fundaciones civicas, estan
inextricablemente unidos entre si, pero lo mas esencial, como una viga
maestra en un edificio, es el compromiso de los donantes.

Liderazgo filantropico

Generacion de activos Concesion de ayudas .
y comunitario

Compromiso de los donantes

Infraestructura

Ya desde los afios setenta, cuando empezaron a atraer a donantes vi-
vos en vez de aceptar solamente los legados de ciudadanos generosos, las
fundaciones civicas han proporcionado una amplia gama de servicios a los
donantes, que incluyen actividades como recibir, aceptar y reconocer dona-
ciones, comunicar los resultados mediante informes anuales y de fondos,
invitar a los donantes a los actos de la fundacion y responder a sus recomen-
daciones sobre qué ayudas deben concederse con sus fondos. EI compromi-
so de los donantes se basa en este modelo, pero entra en un nuevo nivel.
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Las fundaciones progresistas van pasando del servicio al compromiso
a un ritmo constante, lo que implica la colaboracion y asociacion con los
donantes; esto les permite tomar decisiones informadas sobre sus dona-
tivos con el fin de conseguir una repercusién y un cambio en la comuni-
dad. A veces este proceso se denomina “trasformational giving” (donacion
transformadora), pues se centra en el impacto de la donacion y en una
renovacion constante de la relacion, y no solo en la transaccion de rea-
lizar y administrar donativos. Las fundaciones civicas estdn empezando
ahora a entender, aceptar e implementar este concepto.

En muchos casos puede comportar una transformaciéon o un cambio
importante en la organizacion, el donante y la comunidad en general.
En términos de generacion de activos, un efecto colateral es que los
donantes comprometidos donan mas de una vez, sus contribuciones son
mayores y lo comentan con sus familiares y amigos; ademas de eso, lo
que es mas importante, empiezan a destinar sus donaciones a la resolu-
cion de los problemas mas prioritarios de la comunidad. Si se gestiona
de forma adecuada, el compromiso de los donantes a este nivel puede ser
uno de los elementos mas importantes para asegurar que el movimiento
de las fundaciones civicas siga siendo vital y relevante en el futuro.

La implicacién del donante es una empresa compleja, que exige
una considerable inversidn de recursos, sobre todo en cuanto a horas
de trabajo del personal. Hace falta un gran esfuerzo por parte del
patronato y el equipo de la fundacién, que deben compartir la convic-
cion de que lo que importa no es cuanto dinero haya en las arcas, sino
qué se hace con él. Entre las actividades habituales se incluyen las
siguientes:

= Ayudar a los donantes a expresar los valores y prioridades que son
importantes para ellos y disefiar procesos de concesion de ayudas
coherentes con sus finalidades.

= Compartir conocimientos y experiencia sobre las prioridades de la
comunidad ya existentes o las que van surgiendo.

= Formar alianzas para reforzar o0 maximizar el impacto de una do-
nacion.

Los programas para lograr el compromiso de los donantes pueden ser
la respuesta a uno de los retos méas persistentes con que se enfrentan
las fundaciones civicas: como atraer mas fondos no restringidos. Si nos
preguntamos por qué queremos que una mayor parte de nuestros fondos
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sean no restringidos, la respuesta suele ser que preferimos que quede a
criterio nuestro la potestad de conceder ayudas alli donde, como funda-
ciones, sabemos que existen mas oportunidades de influir en la calidad
de vida de nuestras comunidades. Ciertamente, las fundaciones civicas
que hayan desarrollado esta experiencia y puedan demostrarlo seran ca-
paces de convencer a algunos donantes para que realicen donaciones sin
restricciones. Sin embargo, dada la naturaleza humana, la opcion prefe-
rida para iniciar las donaciones suele ser en una fundacion civica con un
fondo designado por los donantes; de este modo, estos tienen el consuelo
de saber que se les consultara antes de conceder ayudas con su fondo.
Para la fundacidn civica, esta consulta puede transformarse en una pode-
rosa herramienta de compromiso.

No se puede empezar ningln programa para lograr el compromiso de
los donantes hasta que la fundacion conozca bien a los que ya colaboran,
asi como qué les motivé a crear sus fondos, sus intereses y su capacidad
para implicarse ain mas. Normalmente, el programa empezara con la
recuperacion y el analisis de toda la informacion sobre los donantes que
se guarda en la base de datos, los archivos y los bancos de memoria del
personal, para obtener una mejor comprension de la base de donantes,
que posteriormente debera organizarse segun su potencial.

La Community Foundation of Ottawa se baso en el trabajo de The Phil-
anthropic Initiative en 2001 y el de Joe Lumarda en 2002 para desarrollar
su propio programa. Empezando con una “jerarquia de necesidades de
los donantes”, basada en la piramide de Maslow, los donantes se divi-
den en niveles, segun lo que esperan conseguir de su implicacion con
la fundacion civica. El nivel mas bésico es el de los interesados en la
eficiencia operativa junto con la confianza en la gestion, que da paso
a quienes desean obtener una sensacion de comunidad o de pertenencia;
a continuacion viene un nivel superior, con donantes que desean obtener
algun sentido o repercusién, y que son los mejores candidatos para un
programa de compromiso.

Ademaés de los propios donantes, el programa incluird actividades
como:

= Realizar visitas sobre el terreno a las organizaciones beneficiarias.

= Asistir a conferencias y crear otras oportunidades de aprendizaje para
que los donantes puedan mejorar sus aptitudes y conocimientos en
relacion con la filantropia y el liderazgo comunitario.
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= Buscar las causas locales que financiar entre las mas apremiantes o
menos comprendidas.

= Organizar actos para que los donantes se conozcan entre ellos, asi
como al patronato y al personal de la fundacion.

Las relaciones en pequefios grupos, como salidas informales a los ba-
rrios y los proyectos, brindan la oportunidad de conocer mejor los intere-
ses de los donantes y los problemas de la comunidad.

Debemos evitar calificar estos actos de “educacién del donante” ya que
esta expresion resulta ofensiva para muchos de ellos que, con razén, consi-
deran que ya conocen bien a la comunidad y sus problemas, a veces inclu-
so mejor que la propia fundacién. Esas experiencias deben ser respetuosas
e interactivas. Sobre todo, los donantes no quieren gque se les manipule.

Hace poco, una donante de Ottawa expreso su interés por obtener
mas informacion sobre las iniciativas locales relacionadas con el sindro-
me de alcoholismo fetal, un tema sobre el que la fundacién no sabia gran
cosa. El personal aprovecho la oportunidad para realizar una investiga-
cion, determinar quiénes eran los principales implicados a nivel local,
coordinar reuniones de consulta con expertos y trabajadores de primera
linea sobre el terreno, acompafar a la donante en sus visitas, y buscar
un seminario al que pudiera asistir. Después, la donante pidié a uno de
los grupos que habia conocido que presentara una propuesta de ayuda
exhaustiva, hizo que la comisién de ayudas de la fundacidon la valorase y,
basandose en las recomendaciones de la comision, financid el proyecto
durante dos afios.

La Greater Milwaukee Foundation, entre otras, ha encontrado una for-
ma de realizar gran parte de esta labor de compromiso de los donantes
electronicamente, mediante una publicacion titulada Branching Out, don-
de se ofrece informacion sobre oportunidades de inversion conjunta. La
fundacién ha relacionado su base de datos con los intereses especificos
de los donantes, de modo que cada cual puede acceder a su propio Bran-
ching Out personalizado en linea, donde aparecen Unicamente las opor-
tunidades de inversion conjunta que coinciden con sus intereses. Su di-
rector general, Douglas Jansson, afirma que este modelo de compromiso
permite a los donantes contribuir a iniciativas importantes, y les inspira
para hacer mas donaciones a lo largo de su vida e incluso después.

Estos ejemplos sirven para ilustrar de qué modo las fundaciones civi-
cas se enfrentan al reto de los fondos designados, mediante el compromi-
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so de los donantes. La flexibilidad suele ser el valor afiadido que ofrece la
fundacion, y que la distingue de otras opciones de donacion disponibles.
Un donante puede crear un fondo para unos fines benéficos generales
o concretos y la fundacion ofrece los servicios administrativos para al-
canzarlos. Los fondos ni siquiera tienen que pasar al fondo patrimonial,
sino que el capital puede desembolsarse en su totalidad; en los Estados
Unidos, el fondo designado por los donantes tipico es asi, mientras que
en las fundaciones civicas canadienses casi todos los fondos designados
por los donantes pasan al fondo patrimonial de forma permanente.

En cualquiera de los dos casos, lo esencial ha sido comprender las
necesidades y expectativas de los donantes, sobre todo en aquellas fun-
daciones que han captado una cantidad considerable de fondos designa-
dos por los donantes. En esta situacion, una fundacion civica debe poder
mantener su equilibrio y su objetivo. Al menos una fundacion, que habia
crecido de tal forma que estaba formada casi en su totalidad por fondos
designados por los donantes, elimin6 su funcién de concesion de ayudas,
al considerarla innecesaria en una situacion en la que el donante era
el rey.

No se considera que sea este el modelo que se deba seguir. Sin embar-
go, el principal reto para las fundaciones civicas con una gran proporcion
de activos constituida por fondos designados por los donantes consiste en
diferenciarse de lo que se ha revelado como una competencia extraordina-
ria, al menos en América del Norte: los fondos de donacion comerciales,
es decir fondos designados por los donantes ofrecidos por instituciones
financieras. Si los servicios son practicamente los mismos, el donante
comparard el coste relativo y es dificil, si no imposible, que una fundacion
civica resulte competitiva frente a una gran institucion financiera solo con
las cuotas. Es mejor apostar por centrarse en su punto fuerte caracteristi-
€0, que suele ser su conocimiento de la comunidad local.

La conexién con la comunidad puede ser de gran valor para los do-
nantes que quieran ir mas alla de las organizaciones que ya conocen y
desean tener alguna repercusion. Este servicio es una de las caracteris-
ticas mas atractivas de la fundacién civica, no solo para los donantes,
sino también para las instituciones financieras. Cada vez hay més funda-
ciones civicas que se asocian con la “competencia”, de lo que resulta un
triple beneficio: para las instituciones financieras, para las fundaciones
y, sobre todo, para las comunidades a las que atienden.
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Un ejemplo de asociacion de este tipo es la alianza que se ha crea-
do en Canada con una de las principales instituciones financieras del
pais, BMO Harris Financial Group. Los asesores financieros aconsejan
a sus clientes con un gran patrimonio que creen un fondo de donacio-
nes benéficas. Tan pronto como el cliente expresa su interés en ello,
el asesor convoca a la fundacion civica local para que participe en la
relacion y se ocupe del aspecto filantrépico de la cuestion. El donante
se beneficia de una informacion continua y de gran calidad sobre las
posibilidades de donacién, al tiempo que mantiene la relacién con su
institucion financiera. Las donaciones, que forman parte permanente
del fondo patrimonial, son propiedad de la fundacidn, pero la responsa-
bilidad de la inversidn y la gestion recae en el banco, con lo que todos
salen ganando.

Una estrategia de generacion de activos centrada en el compromiso y
la repercusion tendra implicaciones en todos los ambitos de la fundacion,
que probablemente debera replantearse los puntos siguientes:

= Si se dirige al tipo de donantes adecuado.

= Queé relacion tiene con los asesores profesionales.
= Sus actividades de reconocimiento a los donantes.
= Qué comunica a los donantes y cdmo.

= Qué es motivo de celebracion.

= Sus estructuras internas.

A continuacion se exponen algunas ideas, quizas provocadoras, sobre
estas cuestiones.

¢A QUIEN QUEREMOS ATRAER?

Muchas fundaciones civicas estudian la posibilidad de usar los activos
invertidos para cumplir su mision de mejorar la calidad de vida de sus
comunidades. Ademas de esa inversion, relacionada con la mision, ;se
deberia intentar generar activos vinculados también a la misién? Es una
posibilidad fascinante, uno de los escenarios de la seccion “Imagining the
Future” (Bernholz, Fulton y Kasper 2005: 28). La realidad es que si las
fundaciones civicas se dirigen solo a los ricos, puede que los activos que
generen queden desvinculados de sus otras funciones.

Una fundacidn civica se beneficia tanto de atraer a una vasta gama de
donantes como del amplio espectro de su concesion de ayudas. Puede ser
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dificil de conseguir, sobre todo porque nuestras comunidades evolucionan
constantemente, pero siempre resulta edificante ver hasta qué punto toda
la comunidad esta representada en la lista de titulares de fondos de una
fundacion, y si esta va més alla de los ricos y los miembros del patronato.
¢Los miembros del personal o sus familias han creado fondos? ;Entre los
donantes hay personas que conocen los entresijos de la organizacion,
como los auditores? ;Hasta qué punto se ha involucrado a la comunidad
multicultural? ;Los politicos locales han invertido en un fondo el dinero
sobrante de las donaciones recibidas durante la campafia? ;Los medios
de difusion locales utilizan la fundacién para gestionar sus aportaciones
a la comunidad? Un estudio de la base de donantes dice mucho sobre la
organizacién, como por ejemplo, si es bien aceptada, si se relaciona con
la vida de la comunidad, y si realmente esta interesada en lograr el com-
promiso de personas de todo tipo, mientras que las cifras en délares no
nos indican nada de eso.

Las fundaciones que se pronuncian en relacién con cuestiones que
consideran importantes suelen atraer a donantes que piensan igual, sin
perder por ello el apoyo de quienes tienen otras prioridades. Algunas
fundaciones han demostrado que cuando una organizacion de este tipo
se implica en la justicia social, atrae a donantes que comparten esos
valores. Dos grandes ejemplos de éxito se ilustran en el interés de la
Hamilton Community Foundation por la pobreza, y la defensa que The
Minneapolis Foundation ha realizado en la cuestion de la inmigracion.
Sin embargo, es demasiado pronto para decir si esta estrategia funciona-
ra para otras fundaciones que trabajan en comunidades y con donantes
muy distintos.

No obstante, no cabe duda de que un programa de compromiso eficaz
hace que los donantes y los programas de concesion de ayudas sigan
una misma linea. Una donante coment6 a la Community Foundation of
Ottawa que el motivo por el que habia creado un fondo era su experiencia
positiva con la organizacion cuando, por motivos de trabajo, tuvo que
buscar ayudas; formaba parte del patronato de varias organizaciones y,
como tal, habia colaborado en la presentacion de solicitudes de ayudas.
Impresionada por el elevado nivel de la fundacion, dej6 claro que habia
sido esta experiencia la que la habia motivado para crear el fondo, y co-
mento; “Vuestro trabajo si que verdaderamente marca una diferencia en
nuestra comunidad”.
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TRABAJAR CON ASESORES PROFESIONALES

Casi cien afios después de la creacion de la primera fundacion civica
en Cleveland, el movimiento ha cambiado mucho, pero el modelo sigue
siendo viable gracias a su elasticidad. Uno de los aspectos en los que ha
habido continuidad respecto a los primeros modelos es que los asesores
profesionales, como los abogados, siguen siendo la mejor fuente de remi-
sion de donantes a las fundaciones civicas. Sin embargo, ha habido un cam-
bio importante en el modo en que las fundaciones colaboran con ellos.

En primer lugar, ha aumentado la cantidad y el tipo de profesionales
con gue trabajan las fundaciones civicas, y ahora ya no se trata solo de
abogados y banqueros, sino que incluyen a cualquier profesional que, en
el curso de su actividad, se encuentre en situacion de asesorar a clien-
tes sobre cualquier forma de donacién benéfica, no solamente legados:
contables, asesores financieros, corredores de seguros de vida, asesores
de inversiones e incluso, en algunas comunidades, profesionales de la
salud. La implicacion de estos Ultimos es mas habitual fuera de América
del Norte, en paises como Alemania, donde a veces esos profesionales
son los Unicos que pueden sacar a relucir temas dificiles en un contexto
cultural reacio a hablar de cuestiones como la muerte y el dinero.

Un segundo cambio es el elevado nivel de organizacion con que la
fundacién fomenta sus relaciones con esos asesores profesionales. La
mayoria de las fundaciones bien establecidas cuentan con un programa
especial centrado en esta relacion, y que a veces gestiona el departamen-
to encargado de administracion y finanzas en vez del de generacion de
activos; incluso las fundaciones que se encuentran en su fase inicial y
que disponen de poco o ningln personal suelen querer que los asesores
profesionales de su comunidad sean conscientes de su papel Gnico y del
valor que pueden afiadir a las donaciones benéficas de una persona.

Las fundaciones civicas centradas en el compromiso y en tener re-
percusion estableceran una relacion con el asesor profesional que les
permita participar ya en la fase inicial de la parte filantrépica de la con-
versacion con los clientes. Como minimo, la mayoria de esos profesiona-
les agradecen la oportunidad de aprender de la fundacién cémo iniciar
una conversacion de este tipo para que esta no se limite a ayudar al clien-
te a elaborar una lista de las organizaciones benéficas que le interesan.
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RECONOCIMIENTO A LOS DONANTES

Al replantear nuestra relacion con los donantes también debemos exa-
minar de nuevo nuestros esfuerzos de reconocimiento y hasta qué punto
son necesarios. Penelope Burk sostiene, en un estudio reciente, que las
organizaciones sin animo de lucro invierten bastante més dinero y per-
sonal profesional en el reconocimiento publico a los donantes que en
agradecerles su colaboracién en privado. Cuando fueron consultados,
los donantes respondieron que las listas de nombres que se publican
en los informes anuales no tienen ninguna influencia en su lealtad; en
cambio, valoran cosas mas simples como una nota bien escrita 0 una
llamada telefonica espontanea de un dirigente de la organizacion (Burk
2005).

De su estudio, Burk concluy6 que a los donantes, de todas las catego-
rias, no les causaba buena impresion ver sus nombres publicados, sobre
todo si se hacia en funciéon del valor de la donacién y que los mas incé-
modos eran los que méas habian donado. Esas personas sefialaban que los
ricos dan mas porque pueden, pero que todos los donantes son importan-
tes. Las fundaciones civicas suelen tener una relacién mas personal con
sus donantes que las organizaciones que realizan campafias periédicas
de captacion de fondos, lo que les permite dejar de lado los gréaficos de
donantes y los niveles de donacion y en lugar de ello hacer una llamada
0 escribir una nota personal, lo cual complace a todos.

INFORMAR A LOS DONANTES

Y ya que estamos en ello, deberiamos replantearnos nuestros métodos de
informacion. Toda fundacién civica ofrece a sus donantes algun tipo
de informe sobre sus fondos al menos una vez al afio, y a menudo trimes-
tralmente. Cuando las fundaciones civicas buscaban formas de reaccio-
nar ante la competencia de las instituciones financieras, a menudo co-
metieron el error de parecerse cada vez mas a los bancos y sus informes
sobre los fondos asi lo reflejaban. Esos informes impresionan por el nivel
de detalle financiero que ofrecen sobre el capital aportado, las ganancias,
las cuotas, los importes disponibles para distribucion y las formulas que
demuestran cémo se ha calculado todo. Impresionantes, si, pero para el
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donante medio, que no suele estar habituado a tanta sofisticacion finan-
ciera, pueden resultar confusos e intimidatorios.

Hace algunos afios, cuando en nuestra fundacion se preparaban los
informes anuales sobre fondos para nuestros donantes, nos sentamos a
reflexionar un momento y nos preguntamos por qué los teléfonos empe-
zaban a sonar en cuanto estos se publicaban, con llamadas de donantes
nerviosos que se quejaban y preguntaban sobre las cifras y los calculos.
Todo ello a pesar de que los informes eran cada vez mas sofisticados, se
basaban en los mejores modelos disponibles procedentes de otras funda-
ciones civicas, y recibian grandes elogios de los profesionales financieros
y juridicos a los que consultabamos.

Llegamos a la conclusién de que, aunque determinados tipos de titu-
lares de fondos consideraban nuestros informes innovadores, la mayoria
de nuestros donantes eran ajenos a tanta sofisticacion financiera, por lo
general confiaban en la agudeza de la fundacién en esas cuestiones, y no
exigian que se demostrara, sino que simplemente querian saber cuanto
dinero podrian donar en un afio determinado. De modo que decidimos
simplificar el informe eliminando una gran cantidad de cifras y afiadir a
cambio en la carta de presentacion algo que era de gran importancia y
que se habia ignorado hasta el momento: la repercusién de sus donacio-
nes en la comunidad. Asi, en el informe quedaban reflejados con mayor
claridad los valores y las prioridades de la fundacion.

Ahora, los informes que se envian a la mayoria de los donantes ya
no hacen referencia a la administracion financiera y los rendimientos
de las inversiones, sino que se han personalizado con las ayudas que
se han podido conceder gracias al donante y sus repercusiones en la
comunidad o en la causa, aunque se siguen enviando informes finan-
cieros completos a quienes los prefieren. Vale la pena observar que la
fundacion empez6 este proceso en un afio en que los rendimientos de
sus inversiones fueron muy buenos, de modo que fue facil evitar la po-
sible percepcién de que era una forma de retener informacion negativa.
La decisidn de centrarse en la repercusion fue uno de los primeros pasos
en la estrategia de obtener el compromiso de los donantes. Aunque a
todos ellos les gusta saber que sus inversiones financieras obtienen un
buen rendimiento, lo que més les entusiasma es conocer el rendimiento
de su inversion social.
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QUE ES MOTIVO DE CELEBRACION

También debemos cambiar lo que celebramos y como. En el afio 2000, en
pleno apogeo de la revolucion tecnoldgica, los activos de la Community
Foundation of Ottawa se triplicaron en menos de seis meses, y convoca-
mos al patronato y al personal para celebrar este importante éxito. Este
se debia, no obstante, a que la fundacion habia aceptado varios fondos de
millones de délares procedentes de donantes, en su mayoria anénimos
incluso para la fundacion, a través de sus abogados y contables. Y no
solo los donantes eran desconocidos, sino que todos los nuevos fondos
eran designados, con lo que casi de la noche a la mafiana la fundacién
paso de dedicarse a la comunidad a dedicarse a los donantes. Para abor-
dar este reto decidimos fijar un nuevo objetivo: establecer una conexion
entre los intereses de los donantes y las necesidades de la comunidad. El
indicador seria cuantas de las recomendaciones de nuestra comision de
ayudas se financiaban con los fondos designados por los donantes.

Al cabo de siete afios, y después de un gran esfuerzo, recibimos re-
comendaciones de dos de los principales donantes de la fundacion, por
casualidad el mismo dia, y entre los dos financiaban todas las oportuni-
dades de ayuda que se les habian sugerido, lo que en esencia cubria todo
el programa de ayudas. Gracias a ello, los fondos sin restricciones de la
fundacién quedaban disponibles para las peticiones que pudieran llegar
durante el resto del afio. jEso si era motivo de celebracion!

INTEGRACION

Para apoyar los esfuerzos por conseguir el compromiso de los donantes,
algunas de las grandes fundaciones civicas combinan sus funciones tra-
dicionales de generacion de activos, servicio a los donantes y concesion
de ayudas en una funcién integrada que se denomina servicios y pro-
gramas filantropicos. Eso es lo que George Hepburn, de la Community
Foundation serving Tyne & Wear and Northumberland denomina “recon-
figurarse” como trabajadores con conocimientos de gran valor, en vez de
procesadores de ayudas de poco valor (Hepburn 2007: 34).
Independientemente del interés que una fundacion pueda tener en
conseguir el compromiso de sus donantes, todo empieza por asegurar que
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la organizacion disponga de las condiciones subyacentes esenciales para
que cualquier programa de generacion de activos o de implicacion de
los donantes tenga éxito. Antes de abordar a alguien para que haga una
donacion, la organizacion tiene que ser creible, tener un buen liderazgo
y capacidad para aceptar y gestionar los fondos de forma transparente y
responsable; un gobierno y una gestion sélida son, pues, esenciales, al
igual que la vision de futuro.

Se han identificado dos de los factores que inspiran confianza a posi-
bles donantes y motivan sus donaciones, que son los siguientes:;

= La estabilidad fiscal: las organizaciones con una buena gestion atraen
ayudas.

= El respeto por el liderazgo del personal y del voluntariado: a los do-
nantes que realizan aportaciones significativas les importan la com-
petencia, la calidad de las personas y el compromiso (Sturvegant

1997: 17).

También es muy Util poder trabajar en un clima politico que ofrezca
incentivos fiscales y un contexto social donde se incluya una cultura de
la filantropia.

No obstante, lo mas importante es que la fundacion comprenda a su
comunidad. EI mejor plan de generacion de activos fracasara estrepito-
samente si no encaja en el contexto de las condiciones locales. Aunque
los principios béasicos sean los mismos, la estrategia desarrollada y com-
partida generosamente por una fundacion de los Estados Unidos no sera
adecuada para una fundacidn civica nueva que trabaje en una zona rural
de Inglaterra, y ambas quedaran muy lejos de las organizaciones filan-
tropicas que surgen en lugares como Africa Oriental. Ante todo debemos
comprender el modelo de riqueza de nuestra zona geografica particular y
después trabajar con él de forma coherente.

Esto también significa que podemos aprender mucho de las comu-
nidades con las que tenemos puntos en comun. En los afios noventa,
muchas fundaciones civicas cuya riqueza se habia generado gracias al
apogeo tecnoldgico aprendieron de la Silicon Valley Community Foun-
dation cdmo trabajar con los empresarios de ese sector. Bajo la direccion
de Peter Hero, esa fundacién emprendié un estudio de las donaciones en
Silicon Valley, que se convirti6 en un valioso recurso para muchas funda-
ciones que trabajaban en comunidades con clusters de alta tecnologia. Al
mismo tiempo, nos ensefid como trabajar con lo que, en aquel entonces,
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eran donaciones poco usuales, como las opciones de compra de acciones
(stock options). En una época en la que los recaudadores de fondos se
dedicaban a pedir a los empresarios de la alta tecnologia un dinero que
en realidad no tenian, las fundaciones civicas encontraron una forma de
atraer lo que si podian aportar: grandes cantidades de papel en forma
de opciones o capital perteneciente a pocos accionistas.

Muchas fundaciones civicas, en especial las nuevas o las mas peque-
fias, quizas no puedan permitirse el lujo de buscar solo a aquellos do-
nantes cuyos intereses se ajustan a su mision. Lo mas habitual es que se
acepten donantes con un enfoque méas limitado, aunque solo sea como
forma de generar, a través de las cuotas, unos ingresos que permitan a la
organizacion centrarse en sus prioridades mas esenciales. Sin embargo,
debe exigirse que con el tiempo esos fondos pasen de forma permanen-
te al fondo patrimonial con unos objetivos variables. Muchos donantes
responden de forma positiva a la sugerencia de que en el contrato se
incluya una clausula que elimine las restricciones al cabo de un periodo
de tiempo especifico, pongamos 25 o 50 afios.

La gestion de fondos que forman parte del fondo patrimonial perma-
nentemente ha sido una de las caracteristicas que distinguen a las funda-
ciones civicas. Aunque algunas personas dudan de que esto deba seguir
asi, los fondos patrimoniales son los que aportan sostenibilidad.

“Por supuesto, el incremento del activo no constituye un indicador adecua-

do del rendimiento general. La repercusion en la comunidad, aunque sea

dificil definirlo, es una prueba mucho mas apasionante para determinar si

la fundacion civica va bien. Ademas, es probable que una fundacion con

gran repercusion tenga mas éxito en la recaudacion de fondos. Pero en los

inicios del crecimiento de las fundaciones civicas, olvidamos el desarrollo
por nuestra cuenta y riesgo y necesitamos un esfuerzo mucho mas coordi-

nado para atraer donantes” (Hepburn 2007: 12).

La sostenibilidad es uno de los motivos por los que el fondo patrimo-
nial es tan importante, aunque en la actualidad casi todas las fundaciones
civicas atraen otro tipo de activos. Quizas el crecimiento de este fondo no
sea la mejor medida de éxito, pero es crucial para que las fundaciones
civicas puedan cumplir su misién. “El fondo patrimonial es importante
porgue la sostenibilidad lo es”, dice Maureen Molot, antigua presidenta
del patronato de la Community Foundation of Ottawa. “La sostenibi-
lidad es importante para nuestras organizaciones y para la filantropia,
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para todas las organizaciones con las que trabajamos, a las que concede-
mos ayudas, y sin las cuales no existiriamos” (TCFN 2007: 10).

Las principales fuentes de dichos activos son lo que se conoce gene-
ralmente como donaciones planificadas. Al igual que los fondos desig-
nados por los donantes fueron en una época el dominio exclusivo de las
fundaciones civicas, no hace mucho que algunas otras organizaciones se
implicaron en las donaciones planificadas. Ahora las ofrecen casi todas
ellas, ya que las entidades benéficas desean aprovecharse de la transfe-
rencia de riqueza a la generacion del baby boom por parte de las familias
austeras que la criaron. La inmensa ventaja de que goza una fundacion
civica es que, al contrario que la competencia, no consiste en una sola
causa o institucion, sino que es un vehiculo para cualquier interés que un
donante pueda tener. Esto, junto con la flexibilidad en el tiempo, constitu-
ye la esencia de lo que las fundaciones civicas pueden ofrecer a quienes
hacen donaciones planificadas, asi como a los asesores profesionales.

Por otra parte, la creacion de un fondo patrimonial puede ser una tarea
dificil. Joyce Malombe dice, acerca de la Kenya Community Development
Foundation (Pearson Criss 2006:62), que uno de sus principales desafios
fue la creacion de un fondo patrimonial en una cultura donde este con-
cepto es practicamente desconocido. Afortunadamente, las sélidas redes
nacionales e internacionales a las que pertenecen las fundaciones civicas
nos permiten aprender unas de otras y casi siempre podemos encontrar
un grupo que se ha enfrentado a obstaculos similares a los que existen
en cada comunidad.

Esas organizaciones y redes comparten algo mas que un modelo de
filantropia comunitaria; también estan muy comprometidas en compartir
lo que aprenden y apoyarse unas a otras. A través de las organizaciones
Worldwide Initiatives for Grantmaker Support- Community Foundations,
Council on Foundations, Community Foundations of Canada, y Transat-
lantic Community Foundation Network, se puede acceder a todo un mun-
do de recursos utiles.

Al establecer sus objetivos iniciales de generacion de activos, una fun-
dacion civica se pregunta inevitablemente qué dimensiones debe tener
su fondo patrimonial antes de que las cuotas generadas sean suficientes
para cubrir los costes de explotacion bésicos. La respuesta ha ido cam-
biando con el tiempo: de 5 millones de dolares estadounidenses en los
afios ochenta, a 10 millones en los noventa y, mas recientemente, George
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Hepburn ha sugerido la cifra de al menos 50 millones de libras esterlinas.
En realidad, la respuesta es esquiva y dependera de cada fundacién y de
sus circunstancias particulares, pero puede resultar Gtil plantearse las
siguientes preguntas:
= ¢(Cual es nuestra capacidad anual de recaudar fondos operativos a
cortoy a largo plazo?
= ;Podemos justificar la inversion de energia y recursos en la recauda-
cion de fondos operativos en vez de crear un fondo patrimonial?
= ;Hasta donde debemos llegar antes de permitirnos dedicar mas ener-

gia a la concesidn de ayudas y el liderazgo, sabiendo que las cuotas y

los demas ingresos que generemos Nosotros mismos seran suficientes

para cubrir los costes basicos?

Existen unos beneficios claros para las fundaciones civicas que man-
tienen una estrecha relacion entre ellas, pero ¢y las relaciones dentro de
la comunidad local? Dado que se iniciaron como recaudadores activos
de fondos procedentes de donantes vivos, las fundaciones civicas podrian
percibirse como una competencia indeseada, sobre todo para aquellas
entidades benéficas locales que son a la vez posibles receptores de ayu-
das y necesitan donaciones de la comunidad en general. Esas mismas
organizaciones también pueden necesitar los servicios profesionales de
gestion del fondo patrimonial de las fundaciones civicas. En definitiva,
existe una compleja red de relaciones sobre la que la fundacién deberia
pensar detenidamente cuando elabora su plan de generacion de activos, y
deberia evitar situarse como competencia de las mismas organizaciones
a las que tiene la obligacién de ayudar.

Una forma de hacerlo es acometer actividades que aumenten las dimen-
siones del sector filantropico en vez de dividirlo en porciones cada vez mas
pequefas. ;Qué otras organizaciones podrian tener esa misma mision? Los
programas de implicacion de los jovenes que inician muchas fundaciones
civicas de todo el mundo, entre otras cosas, educan a quienes mas adelante
seran adultos con tendencias filantrépicas aungue, al igual que casi todo lo
que hace el movimiento, esta perspectiva es a muy largo plazo.

Con un enfoque similar en el futuro, y el objetivo de mejorar el im-
pulso filantropico, algunas fundaciones civicas canadienses han creado
un programa para involucrar a empresarios en ciernes. Con la campafia
ENGAGE!, este programa invita a las personas que se encuentran en las
fases iniciales de creacién de una empresa a inscribirse ahora y pagar
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mas tarde, cuando la empresa prospere. Mientras tanto, la fundacion ci-
vica les mantiene implicados con informacion sobre las donaciones filan-
tropicas y los problemas de la comunidad. La expectativa es que cuando
tengan éxito, la comunidad se beneficie de ello.

El programa ENGAGE! también pretende generar activos en benefi-
cio de la comunidad, no necesariamente ni principalmente solo para la
fundacion civica, lo que suscita la pregunta de cémo se relacionan los
activos con la mision y la vision. Si esta Gltima consiste en mejorar la
calidad de vida de una zona geografica concreta, 0 incluso si el maximo
objetivo de la fundacion es llegar a ser un centro de filantropia, ¢tiene
alguna importancia que posea 0 no todos los activos que genera? Aun-
que queda fuera del &mbito de este capitulo, sugiero que los dirigentes
de la fundacion civica reflexionen sobre esta pregunta tan provocadora.
Se podria argumentar de forma razonable que, siempre y cuando la fun-
dacion civica disponga de suficientes activos patrimoniales para cubrir
sus principales costes operativos mediante las cuotas, es mas importan-
te que tenga influencia y se implique mas en las donaciones benéficas
a la comunidad, pero no es imprescindible que las controle. En este caso,
las funciones de generacidn de activos, concesion de ayudas y liderazgo
se solapan por completo.

Las diversas actividades de una fundacion civica se refuerzan unas a
otras: el liderazgo emana de una buena concesién de ayudas, lo que a su
vez atrae a nuevos donantes o transforma a los existentes. “Las fundacio-
nes civicas pueden comprometer y movilizar a los donantes como partici-
pantes y lideres en la resolucién de problemas comunitarios, y asi ayudar-
los a compartir no solamente su dinero sino también sus conocimientos, su
experiencia y sus contactos” (Hamilton, Parzen y Brown 2004: 12-13). Las
fundaciones civicas que consigan hacer esto con eficiencia crecerdn como
organizaciones vitales y relevantes, bien posicionadas para el futuro.

De acuerdo con quienes realizan un seguimiento de las tendencias de
recaudacion de fondos, en un principio, se donaba a las organizaciones;
después se empezd a donar a las causas; ahora se quiere donar a los
resultados (Ketchum Canada, Inc. 2007: 9). Pocos intermediarios filantré-
picos estan mejor situados para superar los retos que esto implica. Las
fundaciones civicas de todo el mundo seguiran creciendo a medida que
cada vez mas personas busquen oportunidades para enfocar de forma
estructurada y reflexiva sus donaciones benéficas.
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Redefinir los activos de una
fundacion civica: dinero,
conocimiento y relaciones

Monica Patten

INTRODUCCION

“Continuar el dialogo, ampliar los vinculos y compartir el aprendizaje”,
esas pocas palabras definen el consejo que recibi6 la organizacion Com-
munity Foundations of Canada (CFC) durante la clausura del dialogo so-
bre el liderazgo para las comunidades en evolucién de Canada, que se
celebro en 2006 en Calgary, Alberta. A lo largo de dos dias, dirigentes
de fundaciones civicas, socios del sector no lucrativo, representantes del
gobierno y empresarios destacados participaron en un dialogo sobre la
rapida evolucion que experimentan las comunidades canadienses y el
liderazgo que las fundaciones civicas podrian ejercer durante los préxi-
mos afios, a medida que las comunidades intenten prosperar y seguir
siendo fuertes.

Aunque se trataba de un tema importante, los participantes no dedi-
caron mucho tiempo a hablar de la gran cantidad de dinero con que las
fundaciones civicas contaran en los préximos afios. En cambio, debatie-
ron acerca de los activos no financieros de las fundaciones civicas, € ins-
taron a la CFC y a sus miembros a tomar en serio y aprovechar toda la
gama de activos locales y nacionales de que disponen. Segun ellos, esos

125



Monica Patten

activos, numerosos y diversos, son esenciales para el papel de liderazgo
que las fundaciones civicas pueden desempefiar a medida que nuestras
comunidades buscan nuevas formas de garantizar su sostenibilidad.

Todos los participantes salieron de esa reunion esperando nuevas
oportunidades para reunirse. Las fundaciones civicas se fueron con una
reflexion sobre el papel que desempefian en su propia comunidad y la
mejor manera de aprovechar al méximo sus activos en beneficio de los
ciudadanos para los que trabajan. La CFC se fue pensando en cdmo po-
dria orientar a las fundaciones civicas a fin de ayudarlas a aumentar al
maximo toda su gama de activos, y como podria compartir mas eficaz-
mente lo que esta aprendiendo sobre la variedad de activos de que dis-
ponen sus miembros. Y, efectivamente, desde entonces el didlogo se ha
ampliado y profundizado en muchos aspectos, como en un encuentro de
directores generales y patronatos de las principales fundaciones civicas
de Canada, celebrado en octubre de 2007, exactamente un afio después.
La cuestion de utilizar todos los activos en beneficio de nuestras comuni-
dades impregnd todas las conversaciones del encuentro.

En el presente capitulo se ofreceran algunos ejemplos de como se
redefinen los activos para que incluyan algo mas que dinero. Se trata-
ran algunas de las cuestiones que surgen cuando se amplia la definicion
de activo, y se propondran, mediante ejemplos, algunas formas de abor-
darlas.

El movimiento de las fundaciones civicas de Canada no esta empezan-
do precisamente a redefinir sus activos, sino que lleva tiempo haciéndolo.
Para ello se ha inspirado en sus homologas de otras partes del mundo, su
continua dedicacion al liderazgo comunitario como una de las funciones
esenciales de este tipo de organizaciones y la labor pionera de algunas
fundaciones civicas, generosamente compartida a través de grupos de
aprendizaje entre iguales muy bien asentados.

Se ha dicho que uno de los principales activos con el que cuentan las
fundaciones civicas es el conocimiento: el conocimiento de los proble-
mas de la comunidad, sus recursos, su potencial y las tendencias locales,
nacionales y mundiales que modelaran su futuro. Pero también se ha
dicho que el conocimiento es el medio, no el fin: el conocimiento, como
activo que es, debe llevar a alguna parte... esperemos que a la accion. Y
la accion exige que las fundaciones civicas recurran a sus activos, que
son muchos y variados: su gente y todo lo que aportan a su funcion,
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reputacion, influencia, confianza, talento, capacidad para colaborar y, por
supuesto, sus activos financieros.

¢ QUE ES UN ACTIVO?

El Webster's New International Dictionary define la palabra activo en tér-
minos financieros, pero también lo describe como “ventaja, recurso”. En
el presente capitulo hablaremos del concepto de activo seguin esta segun-
da acepcion; se trata de una forma bastante nueva de entenderlo, dado
que en América del Norte, en los Ultimos afios, las fundaciones civicas se
han referido a sus activos casi siempre en términos puramente financie-
ros. En Canadd, durante muchos afios hemos definido los activos como
todos aquellos que aparecen en el balance, limitando asi el concepto a las
finanzas y la propiedad. Efectivamente, aquella pregunta tan familiar de
“¢Tenéis muchos activos?”, que afortunadamente se oye cada vez menos,
implicaba un Unico tipo de activo: el dinero. Y se suponia que cuanto ma-
yor era el activo financiero mas eficaz e importante era la fundacion.

Sin duda alguna, es importante disponer de grandes cantidades de
dinero: se pueden conceder méas ayudas, se obtiene mayor visibilidad y
relieve, y es probable que la propia fundacién sea mas sostenible. No hay
que restarle importancia a estas caracteristicas, sino mas bien hay que ir
agregando para desarrollar a partir de ellas un concepto mas amplio de
activo, porque junto con el dinero llegan las relaciones, la influencia, la
informacion y el poder.

Sin embargo, algunas fundaciones civicas tienen muy pocos activos
financieros. Quizas trabajan en comunidades pequefias 0 se encuentran
en su fase de inicio; quizas tienen unos fondos para distribuir considera-
bles en vez de invertirlos como base de activos permanente, o es posible
que el liderazgo de su patronato o de su personal sea bien conocido y
considerado en su comunidad, lo que ofrece reconocimiento y credibilidad
inmediatos a la fundacidn. Este es el caso de varias comunidades de Cana-
da, y también de muchas otras partes del mundo donde estan apareciendo
nuevas fundaciones civicas. Es evidente que en esos casos los activos tie-
nen mas gue ver con las ventajas y los recursos que con el dinero.

Por este motivo estd empezando a surgir un concepto de activo mas
amplio. En las paginas siguientes se ofrecen algunos ejemplos de cdmo
las fundaciones civicas han puesto de relieve sus activos no financieros.

127



Monica Patten

LA HISTORIA DEL ACTIVO

“Hacer de Hamilton el mejor lugar para criar un hijo” fue la consigna de
la mesa redonda sobre la reduccion de la pobreza celebrada en Hamilton
y copatrocinada por la Hamilton Community Foundation. Veinte orga-
nizaciones y personas, entre las cuales habia algunas que vivian en la
pobreza, se reunieron para hablar de este grave problema con el que esta
ciudad se enfrentaba.

Esta historia ejemplar ilustra una colaboracién que incluye a los me-
dios de comunicacién, la policia, grupos religiosos, gobiernos, empresas,
la universidad y otros colectivos de ciudadanos, asi como a las personas
que dia tras dia conviven con la pobreza. Quizas no habria tenido lugar si
la Hamilton Community Foundation no hubiera puesto en juego tres de
sus principales activos: reputacion, confianza y conocimientos.

Con los afios, la Hamilton Community Foundation ha desarrollado un
historial de ayudas meditadas y eficaces, mediaciones (siempre con so-
cios) y relaciones con los donantes. Muchas partes interesadas tienen
una gran confianza en la fundacion, en parte porque los dirigentes del
patronato y del personal han demostrado una y otra vez que trabaja en
beneficio de la comunidad, no en beneficio propio. A veces esto significa
llevar la iniciativa; otras veces basta con ser un simple participante. En
cualquier caso, la confianza y la reputacion constituyen un activo que la
Hamilton Community Foundation, con la experiencia de muchos afios, ha
convertido en una poderosa herramienta de cambio social.

Del mismo modo que la reputacion es un activo importante que la
Hamilton Community Foundation aporta a la comunidad, también lo es
el conocimiento que posee, al que esta estrechamente vinculado su pres-
tigio como lider comunitario de confianza. Estudios, consultas y numero-
sas conversaciones han permitido a la fundacion conocer a fondo el pro-
blema de la pobreza, e invitar a otros a sentarse y debatir. EI compromiso
de trabajar con socios que han demostrado poseer una sélida experiencia
a la hora de abordar la pobreza, y un sistema riguroso de evaluacién y
valoracién se han sumado a la continua adquisicién de conocimientos a
medida que esta labor progresa. Y el compromiso para el cambio ha sido
la base de esta iniciativa: todos los participantes de la mesa redonda han
declarado que este nivel de pobreza no es aceptable y que el problema
debe ser abordado por el conjunto de la comunidad.
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La Grand Rapids Community Foundation, en Michigan, ha utilizado
con eficacia su capital financiero y no financiero para abordar un tema
afin: el abandono y el abuso infantil. En 1992, al celebrar su 70.° aniver-
sario, la fundacion invité a la comunidad a que la ayudara a pensar en el
afio 2000: cdmo deberia ser la comunidad y qué podia hacer su organi-
zacion como parte de ese futuro. Se presentaron muchisimas ideas, pero
una destacaba por encima de las demas, el inaceptable nivel de abandono
y abuso infantil, y la respuesta fragmentada y poco adecuada al problema
por parte de quienes podian influir al respecto.

Tras decidir que no podia ignorar este problema, la fundacién puso en
marcha una investigacion; durante nueve meses reuni6 a varias de las
principales partes interesadas para discutir el problema y aportar ideas
para su resolucion, y elabord dieciséis recomendaciones al respecto. En
la actualidad, quince de ellas se han llevado a la practica, y su enfoque
para abordar el abandono y el abuso infantil se ha adoptado en todo el
estado, e incluso més alla de sus fronteras.

Por supuesto, la fundacion invirtié recursos financieros para este tra-
bajo, pero la misma influencia ejercié también su capital no financiero. La
reputacion de su director general, su tenacidad y pasion por el problema;
la voluntad del patronato de apoyar esta labor (aunque costd un poco
conseguirlo); la capacidad de la fundacién de aprovechar otros recursos
financieros y no financieros; su compromiso para trabajar en asociacion,
el hecho de que comprendiera que los problemas complejos exigen res-
puestas multifacéticas, basadas en datos e investigacién y que deben
mantenerse a largo plazo, su capacidad de inspirar confianza y ser consi-
derada como un intermediario seguro y leal..., todas estas caracteristicas
han contribuido al éxito de la Grand Rapids Community Foundation al
abordar en profundidad un inquietante problema que algunos querian
esconder bajo la alfombra y otros, simplemente, no sabian ni dénde ni
cOmo empezar a resolver.

Este éxito ha permitido a la fundacion invertir sus activos no finan-
cieros en otros problemas de la comunidad y, como consecuencia, incre-
mentar de forma considerable sus activos financieros. Al igual que la de
Hamilton, la fundacion civica de Grand Rapids es la prueba de que este
tipo de organizaciones pueden atraer a donantes que quieren ver c4mo
su filantropia tiene repercusion, tan solo con utilizar toda su capacidad
para influir positivamente en los problemas graves.
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En otro pais ndrdico, la fundacion del 6blast de Tyumen, en la Siberia
rusa, posee muy pocos activos financieros. Tiene un edificio en propiedad
(hecho poco habitual en el mundo de las fundaciones civicas) y algunos
fondos para distribuir que desembolsa regularmente. Su directora gene-
ral es muy conocida y estd muy bien considerada por las empresas loca-
les, el gobierno y las instituciones. Gracias a su red de relaciones, que
constituyen un buen activo para la organizacion, la fundacién de Tyumen
combina las ayudas con el servicio directo. Es la Unica que ofrece deter-
minados programas de animacion y resolucion de conflictos, con lo que
aprovecha los activos de que dispone (espacio, reputacion y confianza) de
forma util y eficaz. Ademas de eso, se basa en su experiencia como centro
de recursos que ha trabajado para la comunidad durante varios afios. En
este caso, el activo no esta formado solo por su liderazgo y su reputacion,
sino también por su historial y su conocimiento de los problemas y prio-
ridades de la comunidad.

Esto es algo que sucede a menudo en Rusia y en otros paises en tran-
sicion, asi como en Africa, América del Sur y diversas regiones de Asia.
Ocurre también en Australia, Nueva Zelanda y México; de hecho, en todas
aquellas partes del mundo donde las fundaciones civicas estan en fase de
desarrollo. Las fundaciones civicas nuevas y en desarrollo no disponen
de un activo financiero importante, pero esto no significa, en absoluto,
gue no tengan éxito, 0 que no estén en vias de lograrlo.

En sus mejores momentos sintonizan con su comunidad y su historia,
porque saben que el éxito vendra con su capacidad de fomentar el espi-
ritu civico, de inspirar un sentido de pertenencia y orgullo, y de sentirse
optimistas y esperanzadas respecto al futuro. Y no es el dinero lo que las
va a ayudar a conseguirlo, sino la confianza, la reputacion, sus relaciones
y, en algunos casos, su palpable pasion por la comunidad y el deseo de
ofrecer algo distinto de lo que esta ha conocido en los altimos tiempos, o
algo nuevo e inspirador que la haga visible en el mapa.

Pasando a un entorno de fundaciones civicas méas asentadas, en In-
glaterra, la Cumbria Community Foundation nos ofrece otro ejemplo de
como una fundacidn civica ha utilizado con éxito sus activos no financie-
ros para ayudar a una comunidad en crisis. En 2005 se pidi6 a la Cumbria
Community Foundation que asesorara a la Cruz Roja después de las de-
vastadoras inundaciones que poco antes habian tenido lugar en Belfast y
otras zonas del norte. Esta llamada llegaba después de que la fundacion
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hubiera coordinado con éxito un amplio llamamiento popular, gracias al
cual habia podido desembolsar 800.000 libras para las victimas y grupos
de apoyo después de las tormentas sufridas en Cumbria en el afio 2005,
y, antes de eso, un importe de dos millones de libras después de la crisis
de la fiebre aftosa de 2001. Esta fundacion, cuyos activos financieros no
eran importantes cuando ocurrieron dichas crisis, demostro que disponia
de otros activos: reputacion, ingenio, receptividad, flexibilidad y eficien-
cia.

Volviendo a Canada, en un rincén de New Brunswick, en la costa de
la bahia de Fundy, que se extiende hasta el otro lado de la frontera con
Estados Unidos, la Fundy Community Foundation se ocupa de una po-
blacion de poco menos de 27.000 habitantes, formada por pescadores,
agricultores y jubilados. Viven en pequefias comunidades aisladas y con
grandes bolsas de pobreza, aunque el turismo suele otorgar a una gran
parte de esta region una sensacion de exclusividad.

Con unos activos financieros que, aunque van en aumento, son es-
casos, la fundacion se ha asentado como centro de conocimiento de la
region. Mediante la organizacién de sesiones de dialogo e informacion,
ha podido conocer e instruir a la comunidad sobre numerosas cuestio-
nes que requieren atencién, ahora o en el futuro. El activo de la funda-
cion es el conocimiento, un conocimiento que ha ayudado a la comunidad
a reflexionar sobre sus propios problemas, y ha ayudado a la fundacién a
pensar en como puede aplicar sus activos financieros a través de ayudas
para avanzar en la resolucion de los problemas identificados. La fun-
dacién ha aprendido, ademas, que este activo no financiero atrae a los
donantes, a quienes han conocido la existencia de un problema y quie-
ren participar en su resolucion, y que esto ayuda a establecer un calen-
dario para continuar la labor que la organizacion quiere asumir.

¢Qué tienen en comun todas esas historias? Algunas de las fundacio-
nes mencionadas tienen mucho dinero y otras muy poco, de modo que no
se trata de eso. Todas han comprendido que su dinero no es el Unico acti-
VO que poseen, y que en realidad ninguna cantidad de dinero por si sola
seria suficiente para resolver los complejos problemas a los que se en-
frentan sus comunidades. Han optado deliberadamente por profundizar
en su reserva de aptitudes y talentos, relaciones y reputacion, influencias
y conocimientos, su ingenio sin dejar de ser pacientes, su impaciencia, su
compromiso con la colaboracién y su capacidad de influir. Han utilizado
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estos activos para convocar, relacionar, mediar, generar ideas, inspirar
confianza como socios y catalizar la accién de la comunidad.

La de Vital Signs, en Canadd, es una de esas historias que, en cierto
sentido, ilustra la agrupacion de todos los activos descritos, incluidos por
supuesto los financieros, aunque sean modestos. Es una historia sobre
como agrupar de forma eficaz y compartir conocimientos e informacion,
de consolidar una buena reputacion, de aprovechar las relaciones y aso-
ciaciones existentes y crear otras nuevas y de fomentar el reconocimiento
de las fundaciones civicas como lideres comunitarios que no solo dispo-
nen de conocimientos, sino que también se comprometen a actuar.

En octubre de 2007, once fundaciones civicas publicaron informes lo-
cales que constituian un chequeo de la comunidad, una especie de boletin
sobre la salud de la comunidad que los ciudadanos, donantes, politicos
y organizaciones de ciudadanos podian entender con facilidad. Commu-
nity Foundations of Canada (CFC) publicd un informe nacional donde se
resumian los resultados de todo el pais y se pedia a los canadienses que
celebraran los muchos indicios de salud y vitalidad comunitaria, pero
que prestaran atencion a la creciente disparidad entre los que tienen una
oportunidad y los que no. La CFC y sus miembros pudieron demostrar
que las tendencias son similares en todo el pais, a pesar de las caracte-
risticas Unicas de cada zona, y que algunas de las soluciones pueden ser
locales pero otras deben buscarse a escala regional, nacional, o incluso
quizéas mundial.

Las fundaciones civicas que participan en Vital Signs ya han comuni-
cado repercusiones considerables. Se ha invitado al director general de
Toronto, la ciudad mas grande de Canada, a participar en el nuevo grupo
de trabajo del alcalde para la ciudad; la fundacién de otra gran ciudad ha
inspirado un nuevo trabajo a escala comunitaria sobre la diversidad y la
inclusién, aunque dirigido por otros agentes civicos, no por la fundacion.
Algunas organizaciones dicen gue se estan convirtiendo en el lugar “al
que acudir” para los problemas de la comunidad, y la propia CFC ha sido
invitada por dos importantes instituciones canadienses a pensar en una
posible asociacidn para investigacion y politica pablica sobre temas im-
portantes planteados en el informe Vital Signs.

Vital Signs es una historia de fundaciones civicas que trabajan con
socios en su comunidad local, basdndose en la posicion privilegiada que
ocupan dentro de la misma, que les permite ver una amplia gama de
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problemas y oportunidades. Es una historia de fundaciones civicas y la
asociacion a escala nacional que agrupa recursos financieros con el fin
de acceder a la mejor investigacion y andlisis posible, y consensuar una
perspectiva, un mensaje a los medios de comunicacion, un enfoque y
unos datos comunes; todo ello para poder tener una mayor repercusion
de la que podrian haber alcanzado de haber actuado por separado. Y lo
mas importante es que se trata de una historia de fundaciones civicas
que utilizan todos los activos que tienen a su disposicién para definir y
luchar contra algunos de los problemas mas dificiles de nuestro pais, €
invitar a otros a unirse a ellas en su labor.

COMPRENDER Y AUMENTAR AL MAXIMO LOS ACTIVOS

Muchas fundaciones civicas ahora dan por sentadas las caracteristicas
esbozadas en la seccion anterior de este capitulo, y mencionan el tipo de
trabajo descrito como bastante habitual. Sin embargo, muy pocas utili-
zan la expresion “activos” cuando describen esas caracteristicas, quizas
porque en nuestro entorno, en general, este término se asocia al dinero
con que se ofrecen las ayudas.

La transicidon hacia una comprension y definicion mas amplias del
término no sera facil para todos, por lo que es importante detenerse y
hacer balance de qué hemos aprendido que pueda ser Util para que otros
empiecen a reflexionar sobre la gama completa de activos a los que pue-
den recurrir.

Normalmente, las fundaciones civicas no inician de forma casual el
tipo de actividades y enfoques que requieren el uso de algo mas que
dinero. Aunque a veces realmente responden a una emergencia, y en el
transcurso pueden descubrir algunos activos que ni siquiera sabian que
tenian, o fortalecer algunos aspectos de su trabajo que solo habian tra-
tado superficialmente, la mayoria de las que entienden toda su gama de
activos lo han hecho de forma deliberada, reflexiva y estratégica.

El proceso de deliberacion y reflexion identifica, y a la vez crea, una
disposicién a nivel de la organizacidn para recurrir a una amplia varie-
dad de activos. Tanto el personal como el patronato dedican tiempo (jun-
tos) a aprender lo que necesitan para acceder a sus activos y utilizarlos,
a ser valientes para actuar de forma distinta a la del pasado, a sentirse
mas comprometidos con la fundacién y con su trabajo. En definitiva, es-
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tan abiertos a aprender sobre lo que ha funcionado y cémo esto puede
mejorarse o adaptarse en el futuro.

Ademas, aprenden que recurrir a toda la gama de activos no supone
una actividad, sino que es parte de la manera en que emprenden sus
asuntos cotidianos. ElI compromiso de la Hamilton Community Founda-
tion para abordar la pobreza llegd después de un importante proceso
de deliberacion y reflexion. La decision de la Community Foundation of
Ottawa de participar en Vital Signs surgi6 solo después de que la funda-
cion hubiera analizado el liderazgo en su comunidad y descubierto un
vacio que podia ayudar a llenar, sin dejar de ser fiel a su misién de con-
vertirse en un centro de confianza para la filantropia comunitaria. The
Winnipeg Foundation, por su parte, se ha comprometido a realizar una
evaluacion de su trabajo en un barrio para saber como puede ofrecer los
recursos mas eficaces a la comunidad.

Es esencial tomarse el tiempo para una conversacion meditada y
fundamentada, basada en la investigacion y en datos fiables, con los
miembros del patronato y el personal. Las reuniones del patronato,
que a menudo son breves y apresuradas, suelen dedicarse solo a aprobar
ayudas e informar de los beneficios de las inversiones, y apenas queda
tiempo para hablar de otros tipos de inversiones, las que les llevarian
a aprovechar mas su gama de activos. Aun a riesgo de exagerar, a los
patronatos de las fundaciones civicas les resulta mas cémodo centrarse
en las labores de transaccion que en las de transformacion. Por eso, es
esencial tomarse tiempo, asi como es importante basarse en datos y cono-
cimientos, acudir a expertos de la comunidad y replantear los calendarios
del patronato.

Sin embargo, y quizés esto sea lo mas importante, una forma esen-
cial de iniciar el trabajo de desarrollo de activos no financieros es
que la fundacién examine su declaracion de objetivos para comprobar que
sigue la linea de su mision. La mayor parte de estas declaraciones hablan
en esencia de transformar la comunidad con el trabajo de la fundacién y,
demasiado a menudo, con las prisas de la actividad diaria este aspecto
transformador de la misién se ignora o se deja de lado.

Cuando una fundacién se ha tomado su tiempo para analizar cémo
puede utilizar su capital financiero y no financiero para cumplir su mi-
sién plenamente, también puede descubrir nuevas vias para su capital
financiero. La Edmonton Community Foundation en Canada, por ejemplo,
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se embarco hace poco en la creacion de un fondo de empresa social. Este
valiente paso lleva a la fundacion civica a un nuevo territorio. Su reputa-
cion y su importancia en la comunidad, es decir, sus activos no financie-
ros, han contribuido en gran manera a indagar una nueva utilidad de su
capital financiero. También la Vancouver Foundation est comprobando
que la confianza y la reputacion de las que goza pueden ayudarla a usar
su importante capital financiero para abordar el problema de las perso-
nas sin hogar.

Por otra parte, los activos financieros pueden crecer como resultado
de un uso correcto de los no financieros. Poco después de que la Victo-
ria Foundation publicara su informe en Vital Signs en 2006, un donante,
nuevo para la fundacidn civica, aporté un millén de dolares a la misma;
se trataba de uno de los diversos donantes, nuevos o antiguos, que consi-
deraban que el trabajo de la fundacion les ayudaba a conseguir sus pro-
pios objetivos filantropicos. Otras fundaciones declaran que las donacio-
nes aumentan, con lo que queda fuera de juego el consabido argumento
de que los donantes rehdyen las empresas innovadoras, incluso quizas
arriesgadas, que una fundacion civica podria promover.

En 2006, la asociaciéon Community Foundations of Canada, con la co-
laboracion de la Law Commission of Canada, publicé Unsettled: Legal and
Policy Barriers to Settlement. Este documento, basado en un analisis de
diversas publicaciones, entrevistas y grupos focales revel6 otro ejemplo
de fundaciones que utilizan activos no financieros para el bien de la co-
munidad.

Unay otra vez, la CFC recibia comentarios del sector civico encargado
de acoger y ayudar a los recién llegados que querian instalarse en las
comunidades locales de Canada diciendo que el informe hacia mas que
sensibilizar respecto a las barreras que dificultaban el asentamiento y
que, por el simple hecho de existir, las fundaciones civicas se solidarizan
con el sector no lucrativo y su valor va mas alla de la simple concesion de
ayudas al sector, por importante que esto sea.

La voz respetada y creible de las fundaciones civicas, que plantean
preguntas dificiles y hacen sugerencias, sirve para que las organizacio-
nes encargadas del trabajo pero con poco dinero, legitimidad y recono-
cimiento, no tengan que estar siempre defendiéndose y pidiendo para
si mismas. Tienen un aliado; también Vital Signs es un ejemplo de cdmo
las fundaciones civicas pueden representar y apoyar a quienes son vul-
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nerables y a quienes con frecuencia se acusa de trabajar en su propio
beneficio y promocién. Esta capacidad de solidarizarse especialmente
con los segmentos méas necesitados de nuestras comunidades, ya sean
instituciones o personas, es un activo precioso que pocas organizaciones
pueden reivindicar.

Ademas, no solo esta nocion de ser solidario con otros es un activo
esencial; también lo es la capacidad de forjar alianzas que marquen nue-
vas vias para avanzar en la agenda de la comunidad. Todos los ejemplos
ofrecidos en este capitulo tienen como eje la asociacion y la colaboracidn,
de una forma o de otra. Los informes Unsettled o Vital Signs, por ejemplo,
no habrian tenido ninguna repercusion sin unos socios creibles. El traba-
jo de la fundacidn civica de Hamilton sobre la pobreza, y la experiencia
de ayuda en el desastre de Cumbria se basan en la voluntad y la capaci-
dad de trabajar en colaboracion.

Trabajar en colaboracion no es tarea facil, como indican nuestras pro-
pias experiencias. Asociarse significa agregar los puntos fuertes y no las
carencias, recurrir a la experiencia que cada cual aporta a la relacion,
ser paciente, abordar diferencias e incluso conflictos y, en algunos casos,
estar dispuesto a abandonar determinados puntos de vista e ideas firme-
mente arraigados en beneficio de los objetivos de la asociacion. Las aso-
ciaciones exigen capacidad, sobre todo humana, y esta capacidad debe
ser alimentada y apoyada.

EL RETO DE GENERAR ACTIVOS NO FINANCIEROS

Hasta esta Gltima década, mas o menos, no se ha empezado a pensar de
forma activa y deliberada en la nocién de activos mas alla de dinero. Los
motivos de esto son diversos; uno es la creciente exposicion a ideas y
précticas de otras partes del mundo, como la experiencia de los partici-
pantes en la Transatlantic Community Foundation Network. Los venidos
de América del Norte, por ejemplo, han aprendido de las fundaciones
civicas en desarrollo en lo que podria llamarse paises en transicion, y
han admirado su dedicacién a la creacion de una comunidad con muy
pocos activos financieros.

Otro motivo es la creciente aceptacion de que los importes y el tipo de
ayudas que las fundaciones civicas y otros donantes ofrecen simplemen-
te no son adecuados para abordar los problemas mas criticos y apremian-
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tes a los que se enfrentan nuestras comunidades. Nuestro dinero por si
solo no basta para resolver problemas. Por eso, las fundaciones civicas
han tenido que plantearse una pregunta basica: ;qué mas podemos ha-
cer? A veces ha sido una pregunta proactiva; otras veces, sobre todo en
respuesta a catastrofes y emergencias, reactiva.

No obstante, independientemente de su origen, se trata de una cues-
tién peliaguda para las fundaciones civicas. Haciendo honor a la histo-
ria, y al concepto y lenguaje comunes respecto a los activos, demasiados
patronatos han dicho: “Eso no es asunto nuestro. Nosotros nos ocupa-
mos de recaudar dinero, de administrarlo con prudencia y de donarlo”.
Quizas depende de quién forma parte del patronato; a menudo se trata
de personas de una €lite adinerada, que gestionan dinero o asocian el li-
derazgo al éxito financiero. Puede que, sin darse cuenta, los patronatos
de las fundaciones civicas ofrezcan la imagen de que defienden el sta-
tu quo, aunque esto esta cambiando a gran velocidad. Esperemos que
los esfuerzos actuales por abrir las estructuras de gobierno permitan
que los patronatos estén compuestos por miembros que procedan de la
comunidad de forma mas profunda y amplia, y que mejoren la compren-
sion de que los activos de una fundacion civica no estan integrados Gni-
camente por dinero. Los activos de una fundacidn se refieren tanto a su
dinero como a su gente.

En muchas partes del mundo, también en Canada, el entorno regula-
dor puede ser un impedimento para ir mas alla del papel tradicional de
una fundacidn civica. La empresa social, las inversiones relacionadas con
el programa, el desarrollo econémico de la comunidad, todo lo que pueda
apartar a una fundacion civica canadiense de su trabajo tradicional resul-
ta dificil y, hasta cierto punto, arriesgado.

Es precisamente esa capacidad de asumir riesgos, debidamente valo-
rados y gestionados, basados en la confianza y la reputacion, lo que hace
que una fundacién civica pueda utilizar sus activos de forma innovadora
y pueda forjar nuevas relaciones importantes. En Red Deer, Alberta, la
fundacién civica ha servido para aportar un nuevo enfoque a una con-
cepcién mas amplia de la ciudadania. Su enfoque incluye tanto a los pue-
blos aborigenes como a los recién llegados y, debido a ello, la fundacién
ha tenido que dar algunos pasos valientes, incluso algunos dirian que
arriesgados, para llamar la atencion de la comunidad hacia el problema.
En parte, el riesgo ha sido abandonar la zona de confort y lo que otros
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esperan de ellos, pero han conseguido establecerse como organizacion
muy comprometida con asegurar la ciudadania plena para todos.

Las relaciones y las asociaciones son esenciales para crear activos de
todo tipo, y aunque los activos no financieros no son distintos, pueden
tardar bastante en desarrollarse. Esto puede resultar frustrante cuando
la necesidad es urgente, por lo que es importante saber discernir la res-
puesta adecuada para cada momento. Cumbria necesitaba pasar rapida-
mente a la ayuda en caso de catastrofe. La Grand Rapids Community
Foundation sabia que habian iniciado un largo proceso al intentar reunir
ante una misma mesa puntos de vista y opiniones dispares sobre un
mismo tema. La Fundy Community Foundation, incluso en sus inicios,
comprendi6 que tenia una oportunidad de desempefiar un papel que iba
mas alla de la concesion de ayudas. Por eso, mientras que algunas funda-
ciones civicas tardaron mas tiempo en obtener credibilidad, otras pasa-
ron a una nueva tarea mucho mas deprisa. Lo que tenian en comudn era
una reputacion sélida, un patronato que impulsaba, o al menos apoyaba,
esta nueva direccidn, y unos socios serviciales en la comunidad.

Quedan por debatir dos retos adicionales. EI primero es la capacidad
de asumir algo mas que el trabajo basico de generar y administrar fondos
y conceder ayudas. Es cierto que recurrir a toda una gama de activos
exige capacidad, aunque los ejemplos de este capitulo demuestran que
incluso las fundaciones pequefias y las nuevas la tienen. Lo importante
es comprender cudles son los activos y después decidir como aprove-
charlos.

Se puede conseguir mediar en una cuestion, porque la fundacion
cuenta con la confianza de la comunidad, sin que esto signifique que la
fundacion tenga que ser la convocante. Sus amplias redes de relaciones
y contactos suponen que sabe a quién puede recurrir en la comunidad
para facilitar la convocatoria. Recopilar investigaciones y datos requiere
tiempo y una habilidad especial, una habilidad de la que una fundacion
pequefia probablemente no disponga; pero, de nuevo, con sus relaciones
Y su reputacion puede ponerse en contacto con quienes si la tienen,
como por ejemplo, una universidad local. Por eso, casi paradoéjicamente,
la fundacidn civica amplia su propia capacidad, quizas limitada (por fal-
ta de tiempo y habilidad para la investigacion o para facilitarla) usando
todos sus activos para crear esa capacidad (adquirir los datos que ne-
cesita para establecerse como centro de conocimiento o contratar a un
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mediador que represente a la fundacion civica como convocante de la
comunidad).

El Gltimo de los retos, y el que con més frecuencia se cita como motivo
para seguir la obligacion basica, es la legitimidad. ;Qué nos otorga la le-
gitimidad para apartarnos de nuestra obligacién basica?, pueden pregun-
tarse el patronato y el personal. Esta pregunta surge cuando la fundacion
no se ha tomado el tiempo de examinar a fondo su mision y sus valores,
no ha comprendido del todo que se confia en ella como institucion, que
esta conectada con la comunidad mediante su labor basica, y no se ha
dado cuenta de que ocupa un lugar especial en la comunidad que le per-
mite ver las necesidades, los problemas y las prioridades de forma Unica.
Por supuesto, la fundacidn tiene que ser ejemplar en todas sus précticas,
porque asi es como se gana la confianza, ha de tener un alcance amplio y
no puede convertirse en un club privado de élite, tiene que estar dispues-
ta a trabajar en equipo; esos son los distintivos de una fundacion civica
con éxito a medida que desempefia sus distintas funciones. Si esas carac-
teristicas estan presentes, la cuestion de la legitimidad es discutible.

CONCLUSION

No hace mucho, un experto pregunté a varios dirigentes de fundaciones
civicas de Canada si pensaban que podian tener éxito sin dinero, y qué
pasaria si no hubiera dinero ni ayudas. ;Acaso la fundacién podria seguir
teniendo repercusion y hacer un buen trabajo? Todos respondieron que,
sin duda alguna, el dinero ayuda, pero a medida que las fundaciones civi-
cas intentan distanciarse y reflexionan sobre su mision en el sentido mas
amplio, la mayoria ven que pueden cumplirla de forma més plena si recu-
rren a toda la gama de activos de que disponen. Eso incluye su capacidad
para trabajar en colaboracion, para valorar las relaciones y las redes, para
usar la influencia de forma sabia y justa, y apreciar la confianza y la
estima que se les tiene. También abarca el acceso al liderazgo a través
de unos patronatos elegidos con esmero, una relacion de confianza con
los donantes y una actitud abierta hacia el aprendizaje entre iguales, asi
COMO un compromiso para invertir en las personas y sus ideas. Nunca es
fécil, pero, casi siempre, los ejemplos fructuosos y destacables de cdmo
fundaciones civicas de muchas partes del mundo han recurrido a toda su
gama de activos nos han servido de estimulo a todos.
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Tercera parte

Mas alla del dinero y la concesion de ayudas:
el liderazgo de las fundaciones civicas en la comunidad






Fundaciones civicas y liderazgo
comunitario: algo mas que dinero

Lewis M. Feldstein

Quiero expresar mi agradecimiento a Avila Kilmurray, directora de la
Community Foundation for Northern Ireland, dado que este articulo se
basa en un documento anterior que elaboramos conjuntamente sobre el
mismo tema, “Beyond Money and Grantmaking: The Non-Grantmaking
Role of Community Foundations”. En: Beyond Money and Grantmaking:
The Emerging Roles of Community Foundations, editado por The Trans-
atlantic Community Foundation Network.

UNA PARABOLA

No parece que la Bill & Melinda Gates Foundation sea un modelo a seguir
para las més de 1.300 fundaciones civicas que hay en el mundo, pero esa
es precisamente la cuestion.

La presidenta de la fundacidn, Patty Stonesifer, dijo en una entrevista
para The Economist, en enero de 2007: “Al principio, la fundacion Gates
creia que podia cambiar el mundo tan solo con desarrollar cosas que se
necesitan urgentemente, como el acceso a internet en las bibliotecas o
nuevos medicamentos para la malaria y el VIH/SIDA. Bill, Melinda y yo
formabamos un grupo de personas dedicadas al desarrollo de productos.
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Suponiamos que otros se dedicarian a hacer llegar los productos que de-
sarrollabamos a quienes los necesitaban. Ahora la fundacién gasta una
fortuna en intentar cambiar la opinion publica, y trabaja con una amplia
variedad de socios, desde los gobiernos hasta las empresas y las iglesias”
(The Economist, 20 de enero de 2007: 77).

¢Qué leccion se puede extraer de esta historia? Incluso la inmensa
fundacién Gates, con toda su riqueza, ha aprendido que las soluciones
no se pueden comprar, sino que para inducir a los demas hace falta algo
maés que dinero. Solo se obtienen resultados si se logra que los demas se
comprometan (Critchfield y McLeod Grant 2007).

En toda Europa, América del Norte y cada vez mas regiones del mun-
do, las fundaciones civicas actian habilmente para beneficiar a sus co-
munidades de modos que no sean solamente la concesién de ayudas. Tan-
to si trabajan en ciudades pequefias, como en aldeas o grandes urbes, e
independientemente de si disponen de grandes inversiones o de recursos
limitados, las fundaciones civicas han descubierto que con informacion,
imaginacion e iniciativa hay muchas maneras de obtener resultados.

En esta seccion del libro se tratara de los diversos modos en que las
fundaciones civicas de todo el mundo, independientemente de sus di-
mensiones y su fuerza, se implican e inducen a otros a mejorar sus co-
munidades. De ello derivan seis cuestiones principales:

= En primer lugar, ahora las fundaciones civicas de todo el mundo pres-
tan mucha mas atencion a esta labor de lo que lo habian hecho jamaés.

Estas organizaciones nunca se han limitado exclusivamente a con-

ceder ayudas, lo que es nuevo es la magnitud de su interés por esta

funcion alternativa.

= En segundo lugar, la capacidad de obtener resultados en la comunidad
no depende de la riqueza de una fundacion civica. Existen institucio-
nes pequefias o recién creadas, en ciernes, que asumen esa funcion
innovadora, alternativa a la concesién de ayudas. Como comentaba un
observador al describir el inicio de las fundaciones civicas en Bulga-
ria, la Republica Checa, Polonia y la Republica Eslovaca: “Los servicios
de liderazgo comunitario son los mas importantes de las fundaciones

civicas” (Pisankaneva 2007: 54).

= En tercer lugar, la gama de funciones se amplia continuamente. Cada
una de las fundaciones civicas desarrolla practicas que eran descono-
cidas en el sector hace tan solo una década. Pensemos, por ejemplo, en
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el papel que ha desempefiado a favor de la paz la Community Founda-
tion for Northern Ireland, o la labor de “educador para la filantropia”
de las nuevas fundaciones civicas en los antiguos paises comunistas
de Europa Oriental.

= En cuarto lugar, la mayor parte de lo que se ha aprendido recien-
temente sobre estas organizaciones proviene de fundaciones civicas
extranjeras, que no tienen nada que ver con el origen norteamericano
del movimiento.

= En quinto lugar, las aptitudes para realizar esta labor no son idénticas
a las que se requieren para una concesion de ayudas de calidad. Las
fundaciones civicas han desarrollado nuevas habilidades para llevar a
cabo nuevas précticas.

=Y en sexto lugar, aunque la capacidad y la propension para asumir la
labor de liderazgo civico siempre vendran determinadas en primer
lugar por las condiciones locales, el sector en conjunto puede hacer
mucho mas para acelerar el deseo de participar en este liderazgo civi-
co y la adquisicién de competencias para hacerlo bien.

¢A QUE SE DEBE EL SUBITO INTERES POR ESTA FUNCION ALTERNATIVA
A LA CONCESION DE AYUDAS?

Desde que se cred la primera fundacion civica en los Estados Unidos en
1914, este tipo de organizaciones han aportado valor a sus comunidades
con actividades que iban més alla de la concesion de ayudas y el servicio
a los donantes. Sin embargo, la gama de tareas y servicios ha aumentado
mucho en los Gltimos afios, impulsada tanto por las cambiantes condicio-
nes del entorno en el que trabajan las fundaciones civicas, como por las
aptitudes de liderazgo de las mismas. Con respecto a esto, cabe destacar
tres puntos:
= El deseo de asumir esas funciones de liderazgo comunitario varia se-
gun el entorno sociopolitico en el que trabaje la fundacion civica y
segun los recursos y las opciones de liderazgo de cada una.
= Casi nunca se ha dado el caso de una fundacion civica que no realice
ninguna labor de liderazgo comunitario en absoluto, sino que siempre
lo hacen en cierta medida. Esto no quiere decir que exista un interrup-
tor de encendido y apagado, con el que la fundacion civica decida si
realizar alguna labor comunitaria que no sea la concesion de ayudas
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0 ninguna, sino de una especie de “potenciémetro” con el que la orga-

nizacion puede ajustar su grado de implicacion en el liderazgo civico.

Casi todas las fundaciones civicas tienen un compromiso con la comu-

nidad, y el liderazgo forma parte de sus instrumentos y préacticas.

= La posicion que una fundacion civica ocupa a lo largo del espectro del
liderazgo civico no es inmutable. Puede cambiar facilmente segun la
direccién que sigan su patronato y su personal.

En lo que se refiere a las fundaciones civicas norteamericanas, “las
comunidades en las que trabajan se estan volviendo mas complejas, y
fragmentadas. En muchas ciudades y barrios, las poblaciones son mas
diversas, tanto desde el punto de vista étnico como socioeconémico. El
desarrollo comercial, la vivienda y los puestos de trabajo estdn mas dis-
persos por toda la region que en el pasado. Los mecanismos para captar
fondos publicos, para prestar servicios publicos y tomar decisiones pu-
blicas estan cada vez méas descentralizados. El liderazgo civico local se ve
erosionado por las consolidaciones de empresas y otros factores. Mien-
tras, el sector no lucrativo crece tanto en tamafio como en diversidad, a
menudo sin la infraestructura organizativa o la financiacion necesarias
para un rendimiento dptimo” (Hamilton y Parzen 2004: 2).

“Estamos en una época muy dificil”, escribe Lucy Bernholz en On the
Brink of New Promise. “La diversidad de fuerzas competitivas que ha sur-
gido es el acontecimiento mas sorprendente de esta época. En los Gltimos
afios hemos visto como se ha ampliado y diversificado la gama de organi-
zaciones filantropicas comunitarias, como United Ways, las federaciones
de donantes, los fondos de donacién comerciales y otras fundaciones pu-
blicas de la comunidad. En las grandes ciudades y en las zonas rurales
de los Estados Unidos, y en todo el planeta, las organizaciones filantré-
picas comunitarias, que ahora se cuentan por millares, gestionan miles
de millones de ddlares y acttan regularmente a la vista y en nombre de
los ciudadanos. Las fundaciones civicas son un elemento importante en
la imagen de la filantropia comunitaria, pero no estan solas en absoluto”
(Bernholz, Fulton, y Kasper 2005).

Comparemos esta situacion con las condiciones que rodearon la apa-
ricién de las primeras fundaciones civicas en los antiguos Estados comu-
nistas:

“Paises en proceso de transicion después del socialismo, con una cultura

filantropica muy débil, un sector terciario fragil y la fuerte influencia de
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donantes internacionales en el desarrollo de la sociedad civil. La intro-

duccidn del concepto de fundacion civica en esos paises formaba parte de

la total reconstruccion de la sociedad civil en general y la reinvencion de

la filantropia después de la caida del socialismo en 1989.

La fundacidn civica contribuyo a dar forma a la filantropia local y la
hizo mas eficaz, pero también sirvi6 para reforzar diversas practicas Uti-
les, como las asociaciones intersectoriales. Catalizando la participacion
civica en el autogobierno local, aprovechando fondos publicos y privados
para el desarrollo local, y vinculando a las diversas partes interesadas en
el proceso de abordar los problemas de la comunidad; de esta forma, las
fundaciones civicas ayudaron a fortalecer la identidad comunitaria y a
crear un capital social positivo” (Pisankaneva 2007: 122).

Para muchas fundaciones civicas, sobre todo en paises donde la ins-
titucion ha empezado hace poco, el estimulo para concentrarse en una
funcion alternativa a la concesion de ayudas surge de unas condiciones
muy diversas. En contraste con la experiencia de sus homdlogas en Amé-
rica del Norte, hay mucha menos riqueza y la tradicion de realizar dona-
ciones benéficas privadas esta mucho menos desarrollada, de modo que
los creadores de fundaciones civicas no pueden confiar en reunir activos
financieros. Ganarse una buena reputacion y un grupo de seguidores de
las fundaciones civicas exige otorgar un peso relativamente mas elevado
a otras actividades que no sean la concesion de ayudas.

Vivimos en un periodo de tremenda movilidad. El nivel de desplaza-
miento de la poblacion supera el de cualquier otro momento de la historia
moderna, y esto crea comunidades con una gran diversidad, tanto en el
norte como en el sur. Los estudios mas recientes y destacados, princi-
palmente la obra de Robert Putnam, subrayan los retos a corto y medio
plazo que esta creciente diversidad crea para las comunidades, aunque
contribuya al crecimiento econémico y la productividad. En resumen, la
investigacion de Putnam demuestra que el aumento de la diversidad tie-
ne un impacto negativo en casi todas las formas de capital social, desde
las votaciones hasta el voluntariado, las donaciones y todas las formas
de confianza; eso no solo es cierto entre extrafios y grupos dispares, sino
también entre amigos y personas de la “misma especie”. Para las funda-
ciones civicas, cuya unidad de medida es su comunidad, esto plantea di-
ficultades importantes que no se solucionan con la concesion de ayudas
(Putnam 2007).
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“Para responder a las condiciones tan marcadamente diversas en sus
comunidades, las fundaciones civicas han invertido en actividades al-
ternativas a la concesion de ayudas como una manera prometedora de
desarrollar la institucion y trabajar por su comunidad. Habilmente, las
fundaciones civicas toman medidas para beneficiar a sus comunidades
de formas distintas, aparte de la concesion de ayudas...” (Feldstein y Kil-
murray 2006: 11).

QUE FUNCIONES PUEDE ASUMIR UNA FUNDACION CIVICA MAS ALLA
DE LA CONCESION DE SUBVENCIONES

Hay muy pocas organizaciones de otro tipo en las comunidades, si es que
hay alguna, que posean las caracteristicas institucionales que distinguen a
casi toda fundacion civica. Solo la fundacién civica tiene las siguientes res-
ponsabilidades béasicas: atender a toda una comunidad geogréfica; atender
a todos los segmentos de poblacion étnica, racial, religiosa y econdémica de
la comunidad; mostrarse receptiva y abierta a resolver cualquier cuestion
que surja en su comunidad; trabajar con todas las partes de los sectores ci-
vicos, gubernamentales y empresariales; disponer de unas herramientas
genéricas basicas que puedan funcionar eficazmente en estos segmentos;
conceder ayudas, trabajar con donantes individuales e institucionales, ad-
ministrar el capital filantrépico a largo plazo, y contar con un personal y
un patronato encargados de trabajar en favor de toda la comunidad.

Como se indica en el estudio Chapin Hall de la University of Chicago
sobre las fundaciones civicas: “El potencial que las fundaciones civicas
tienen para el liderazgo local las ha distinguido de la mayoria de institu-
ciones filantropicas (por ejemplo, fundaciones nacionales y regionales
o fondos asesorados por los donantes ofrecidos por las empresas inver-
soras) y organizaciones civicas y de servicios, que a menudo carecen
de la flexibilidad institucional de la fundacién, la gama de relaciones
intersectoriales, el prestigio ante los ciudadanos o la capacidad de ver
y conectar las piezas para formar un todo mas grande” (Hamilton y
Parzen 2004: 3).

Pero todo esto pertenece al terreno de la especulacion. La misién es
conseguir que sea real; aprovechar este potencial no es una labor auto-
matica, ni facil, ni se puede lograr sin errores ni fracasos. Antes de pasar
a como se puede hacer, se ofrecera una breve ilustracion de qué es lo
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que la fundacion civica puede aportar a esta labor. Las historias reales,
aunque sean breves, resultan mas estimulantes y accesibles que la teoria
general.

FUNCIONES ALTERNATIVAS A LA CONCESION DE AYUDAS DESEMPENADAS POR LAS
FUNDACIONES CIVICAS EN SUS COMUNIDADES

Una fundacion civica puede desempefiar muchas funciones, bien por deci-
sion propia, bien a peticidn de otros, a la hora de atender a la comunidad.
Las organizaciones mas eficaces recurren a la mayor variedad posible de
papeles, seleccionan habilmente el mas adecuado para cada problema y
momento, y después lo desempefian correctamente. La dificultad con que
nos enfrentamos es la de intentar superarnos, probar nuevas formas de
trabajar por nuestras comunidades.

Cada fundacion civica, al igual que la mayoria de seres y organiza-
ciones sensibles, muestra mayor predisposicion por aquellas conductas
en las que la institucién tiene mas experiencia y se siente mas comoda.
Al igual que algunos tenistas recurren a su reveés, o los politicos utilizan
florituras o muletillas, o los actores eligen determinados papeles una y
otra vez, las fundaciones civicas tienen preferencias respecto a los pape-
les que eligen asumir, los que rehdyen o los que ni siquiera tienen en
cuenta.

La gama de opciones de una fundacion civica puede verse limitada por
la inexperiencia, por la falta de familiaridad con algunas de las opciones
disponibles, por incapacidad, falta de recursos, e incluso por habitos que
surgen del éxito y de como percibe la propia institucion sus logros y su
posicién. Por ejemplo, en algunos casos una fundacion civica defiende
sus opciones diciendo que su comunidad nunca aceptaria un papel o una
actividad determinados, y después resulta que otra organizacion desem-
pefia precisamente ese papel en otro momento, o que la misma fundacion
civica, con otros dirigentes, ejerce precisamente esa funcion que antes
habia descartado.

Para empezar este estudio de las funciones alternativas a la concesion
de ayudas que pueden desempefiar las fundaciones civicas, se enumera-
ran las mas comunes, junto con una breve descripcion de las mismas, asi
como varios ejemplos de fundaciones civicas que se han ocupado de ellas
en una situacion concreta. Después de esta seccion, el capitulo tratara
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sobre las capacidades y recursos necesarios para ejercer esas diversas
funciones, y se debatira como puede una fundacidn civica elegir entre
los diversos papeles al valorar cudl es la mejor forma de trabajar por su
comunidad.

La lista de papeles no sigue un orden determinado y no pretende su-
gerir ninguna jerarquia ni diferencias de valor.

El papel de convocante

Entre las funciones que se citan con mas frecuencia, la de convocar se
basa en la estructura exclusiva de las fundaciones civicas: son neutrales,
universales y globales; atienden a todos los segmentos de su comunidad,
independientemente de cdmo se definan (por cuestiones geogréficas, étni-
cas, econémicas o religiosas); y estan dispuestas a tener en cuenta los pro-
blemas que surgen en cualquier esfera de la vida. EI &mbito y el alcance
que abarca una fundacion civica son su mayor dificultad, pero también su
principal ventaja. Ninguna otra institucion de la comunidad tiene un co-
metido tan amplio. A menudo, una fundacion civica recurre a este espectro
y asi convocar a las diversas partes e intereses para estudiar un problema
determinado. Por convocar se entiende la capacidad de la fundacion civica
de agrupar a personas e intereses, no significa que la organizacion sea
responsable de encontrar la solucion o de ponerla en practica.
= Durante un periodo de seis afios The Community Foundation of the
New River Valley, en Virginia (EE. UU.) ha trabajado conjuntamen-
te con el sistema de escuelas publicas del condado de Montgomery
como convocante y mediadora en el foro para la diversidad de dicho
condado. El Gnico organismo comunitario de este tipo en Virginia, el
Diversity Forum, recibi6 el premio FizTurner Commission for Human
Relations and Civil Rights en 2003 por su “destacada contribucion a
las relaciones entre grupos”. Bajo los auspicios del Diversity Forum,
la fundacion desarrollé un proyecto de compromiso civico de los jéve-
nes para animar a estos a abordar de forma activa cuestiones relacio-
nadas con la diversidad.
= La provincia de Brescia, en la region italiana de la Lombardia, alberga
a mas de 2.000 organizaciones sin animo de lucro, entre las cuales se
cuentan 100 fundaciones. En sus primeros tres afios, la Fondazione
della Comunita Bresciana, creada en 2001 por la Fondazione Cariplo,
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ha recibido méas de 1.000 peticiones de ayuda, muchas de ellas des-
tinadas a adolescentes y nifios victimas de abusos. Al observar esta
tendencia, la Fondazione della Comunita Bresciana revisé las nece-
sidades de los menores victimas de abusos de la regién y descubri6
una serie de factores relacionados entre si que parecian exacerbar la
situacion de los nifios, y los sistemas que trabajaban para ellos.

A la fundacién le faltaban recursos para cambiar por si misma el
sistema, por lo que compartid los resultados con otros donantes
para discutir posibles formas de cambiar un sistema que infrautili-
zaba unos recursos preciosos para atender a los nifios. De ello surgi6
una colaboracion entre donantes que cambi6 la forma de responder a
las necesidades de esos nifios y a su vez modificd la forma en que se
utilizaban los recursos publicos y privados existentes para ocuparse de
los menores victimas de abusos en Brescia.

En algunos casos, la fundacién civica se ha unido a otras instituciones
comunitarias para aprovechar esta capacidad de convocatoria. The
Community Foundation for Wiltshire and Windon (Reino Unido) fue
miembro fundador de la asociacion Wiltshire Social Inclusion Partner-
ship (WSIP), que agrupaba a organismos voluntarios y oficiales para
el intercambio de informacién sobre problemas y soluciones. En 2006
se pidid al personal de la fundacién civica que asumiera la presiden-
cia. Aungue no fue la que inici6 esa labor, la asociacion actia como
intermediario informal para agrupar a las personas para trabajar en
problemas comunes, e intentar evitar duplicaciones. La WSIP ha abor-
dado toda una gama de cuestiones, desde el cierre de las oficinas de
correos rurales hasta las necesidades de atencion a gitanos y viajeros,
las necesidades de las personas mayores, los problemas de las perso-
nas sin hogar, la llegada de trabajadores inmigrantes, las necesidades
de los colectivos de leshianas, gays, bisexuales y transexuales en las
zonas rurales, y los problemas de la pequefia comunidad musulmana
de la regién.

El papel de educador filantrépico

Este papel ha sido especialmente importante en Europa Central y Orien-
tal, y en los antiguos paises de la Union Soviética. Como comenta Monika
Pisankaneva: “El papel de los educadores filantrdpicos es, sin lugar a du-
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das, el més destacado de las fundaciones civicas de los paises de Europa
Central y Oriental, ya que consiguieron revitalizar la nocion de donacién
privada coordinada, que se vio en dificultades durante el socialismo, in-
troduciendo informacién sobre el papel de los intermediarios profesiona-
les en la filantropia” (Pisankaneva 2007: 127-128).

La confianza en el papel del Estado ha disminuido considerablemente
desde el periodo algido de gran fe en el poder y la capacidad de los go-
biernos de satisfacer las nuevas necesidades de la sociedad, que era el
sentimiento dominante a mediados del siglo xx. Este cambio se evidencia
tanto en las naciones del sur como en el hemisferio norte, y tanto en los
antiguos paises comunistas como en las viejas democracias tradicionales.
Una respuesta ha sido el crecimiento de un sector no gubernamental y
no empresarial, que recibe diversas denominaciones como sector civico,
sector no gubernamental, sector no lucrativo, etc. Las fundaciones civi-
cas, junto con otras entidades, han iniciado la tarea de ayudar a educar
y captar ciudadanos para que las ayuden en su labor de desarrollar este
sector.

= En Hamburgo (Alemania), la fundacidn civica BurgerStiftung Hamburg
vio la necesidad de crear una cultura de donacion publica en su ciu-
dad y zonas periféricas. Los fondos no llegarian a la fundacién a me-
nos que aumentara su reconocimiento y la sensibilizacién respecto
al papel de la organizacién en las donaciones privadas para el bien
publico. Para promover una cultura de donacion, la fundacién empezé
una campafia de educacion personal con el fin de entablar un contacto
directo con las personas: hablarles, explicarles y convencerlas. Ade-
mas del contacto personal, la fundacion también empez6 a buscar de
forma activa las oportunidades de presentarse publicamente, como
discursos, conferencias y publicaciones sobre su trabajo en distintos
medios de comunicacién. La propia presidencia del patronato hizo
docenas de presentaciones de este tipo, incluso a grupos de aseso-
res financieros (abogados, contables y asesores). La fundacion se hizo
mas famosa y se convirtié en un importante representante de las do-
naciones benéficas.

= Creada en 1998, la fundacidn civica de Togliatti fue la primera orga-
nizacion de este tipo en Rusia. Tuvo que superar grandes dificultades
en la era postsoviética: desconfianza hacia la nueva nocion de “bene-
ficencia” institucional, espiritu comunitario sustituido por individuos
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y la ausencia total de una legislacion adecuada y de normas relaciona-
das con la filantropia. Las nuevas tradiciones filantropicas no habian
evolucionado, y las viejas ya se habian olvidado o el sistema estatal
soviético las habia corrompido.

La nueva fundacion civica organiz6 su trabajo a cinco niveles: em-
presa, gobierno, ONG, lideres comunitarios de otras partes de Rusia
y medios de comunicacién locales. El trabajo incluia un programa de
formacion para las ONG, concesién de premios para los medios que
cubrian el sector civico y filantrépico, la creacién de un premio al
filantropo del afio, poner a los directivos de empresas en contacto con
sus homologos occidentales cuando viajaban al extranjero e intercam-
biar visitas con otros lideres comunitarios soviéticos. Como dice el
refran ruso, es mejor ver una vez, que escuchar 100 veces.

La Fundacién Comunitaria de la Frontera Norte, en Ciudad Juarez
(México), se enfrentd con un problema similar cuando se cred hace
tres afios. Casi nadie habia oido hablar de una fundacion civica, y
la gente en general consideraba la filantropia como algo que hacen
los ancianos ricos para ayudar a causas especificas de su interés con
donaciones financieras. Sin embargo, la Fundacién Comunitaria de la
Frontera Norte tom6 un rumbo interesante.

Para anular este modelo tan extendido y demostrar que la filantro-
pia no es una actividad exclusiva de un pequefio segmento de la
poblacién, y que no consiste solo en donar dinero sino también en
ceder tiempo, talento y otros recursos, la fundacion decidio cen-
trarse en la juventud y la filantropia. Cre6 21 consejos de jove-
nes, con un minimo de diez miembros en cada uno, que vivieran
en zonas socialmente vulnerables de la comunidad. Cada consejo
tenia que poner en practica proyectos sociales utilizando fondos
donados. El proyecto total cuesta 9.000 ddlares estadounidenses,
y los diez consejos llevan a cabo proyectos con donaciones por un
valor maximo de 750 ddlares cada uno. Mas all4 de la interrelacion
y de los proyectos especificos llevados a cabo, estaba la capacidad
de hacer que esos jovenes se vieran como agentes del cambio, de
mejorar su autoestima y sentirse capaces de dar lo mejor de si mis-
mos a otros, sin esperar nada como contrapartida. “Sé que no tiene
importancia que yo sea pobre. Tengo mucho que dar a los demas”,
decia un joven filantropo de 14 afios.
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El papel de experto en la comunidad

Con el tiempo, la fundacion civica puede establecerse como fuente de
experiencia en relacion con la salud y el bienestar general de una co-
munidad. Dos ejemplos estadounidenses destacables son los siguientes:
The Boston Foundation, cuyo proyecto “Indicators”, que lleva en marcha
casi 20 afios, informa anualmente a toda la ciudad sobre el bienestar
de la misma y crea foros en los que los principales agentes de todos los
sectores de la sociedad se retnen para considerar el progreso en esos
indicadores; y The Seattle Foundation, mucho mas nueva en el juego, que
ha creado un grupo de indicadores vitales de la ciudad y los utiliza para
orientar sus propias donaciones, las de quienes donan a la fundacion, y
el trabajo de muchas entidades no lucrativas o publicas.

El gran volumen de inmigracion ha supuesto importantes oportuni-
dades y retos para muchas fundaciones civicas, y ha evocado algunos de
los temas planteados en el reciente estudio de Robert Putnam sobre la
diversidad (Putnam 2007). Entre las respuestas de las fundaciones civi-
cas, se exponen a continuacion dos ejemplos interesantes de fundaciones
civicas del Reino Unido:

= La Lincolnshire Community Foundation se ocupa de la secretaria de

Integration Lincolnshire, mas de 30 organismos intersectoriales im-

plicados en la prestacion de servicios a las comunidades negras y las

minorias étnicas (principalmente emigrantes de los paises del Este
que constituyen un 10 por ciento de la poblacion de Lincolnshire). La
secretaria comparte informacion, investigacion y prestacion de servi-
cios, y ofrece una sola voz unanime. Los principales logros hasta la
fecha son sus aportaciones a una estrategia para la vivienda, refuerzo
multilinglie en las escuelas, y el desarrollo del primer servicio de in-
terpretacion interna.

= Jenny Wildblood, directora de programas de The Community Foun-
dation for Wiltshire and Windon preside la Wiltshire Social Inclusion

Partnership. Se trata de una asociacion intersectorial que preten-

de coordinar e informar sobre las actividades de inclusion social de

Wiltshire. Ademas de realizar el trabajo habitual de las fundaciones

civicas respecto a cuestiones relacionadas con la inclusién, y mante-

nerse informados e informar a otros organismos sobre las actividades

y la investigacion en este ambito, actualmente estudian la mejor forma
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de que la fundacién pueda asegurar que se reconozcan las necesida-
des de la poblacién marginada y que se realice un seguimiento del
impacto de la planificacion estratégica en general.

El papel de emprendedor social

= La fundacion civica de Usti nad Labem, en la Republica Checa, intro-
dujo el concepto de atencién comunitaria para las personas con enfer-
medades mentales a través del “Bus para el seguimiento de proyectos”
que llevd a 30 representantes de los equipos directivos de hospitales

checos, de organizaciones no gubernamentales y del gobierno local a

una gira de una semana por los servicios de atencién comunitaria del

Reino Unido. Un resultado directo de esta gira fue que el Ayuntamien-

to de la ciudad de Usti adoptd el primer plan de atencién comunitaria

en la Republica Checa.

= En Gutersloh (Alemania), la Stadt Stiftung Gutersloh convoco a gru-
pos de autoayuda de pacientes y administradores de hospitales para
planificar conjuntamente y crear programas de “aprendizaje entre pa-
cientes” en tres hospitales de su regién.

Esas fundaciones civicas tuvieron la habilidad de introducir la simien-
te de esta nueva idea en su comunidad, utilizando sus propios contactos
y recursos para agrupar a los principales socios para que estudiaran una
idea que hasta entonces no formaba parte de su colectivo.

= La Community Foundation serving Tyne & Wear and Northumberland
cred y gestiond una iniciativa de cinco afios para llamar la atencion
sobre las enfermedades crdnicas entre los trabajadores mas antiguos
del Nordeste, con una cultura de consumo de cerveza y comida ra-
pida asociada a la industria pesada y, posteriormente, al desempleo.

La iniciativa estuvo financiada por otro fideicomiso local para la con-

cesion de ayudas y se desarroll6 en colaboracidn con las autoridades

sanitarias. Se trataba de promocionar la marca “Idle Eric” (Eric el
holgazan) que aparecia en campafias anuales y cada vez era mas
reconocida en la region. El primer ministro, Tony Blair, cit6 a “ldle

Eric” como ejemplo de “educacién para la salud innovadora”, e in-

cluso en algunos momentos llegé a parecer que Eric se convertiria

en la mascota de una campafia nacional. Una vez planteado el tema

y gestionadas cinco campafias anuales, la fundacion civica ha traspa-
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sado los derechos y el posterior desarrollo de Eric a las autoridades
sanitarias.

El papel de fortalecer el sector no lucrativo

En las Ultimas décadas se ha visto como surgia un nuevo sector, cada vez
mayor, a través del cual las personas y las comunidades se han agrupado
para satisfacer las necesidades comunitarias. Este sector tiene nombres
distintos en cada pais: civico, no gubernamental (ONG), benéfico 0 no
lucrativo. La legislacion a nivel nacional y local que regula este sector
puede variar. La cuestidn es que las personas cada vez invierten mas
esperanza, recursos y tiempo personal en empresas que no son ni del
sector gubernamental, ni del corporativo, ni del empresarial.

En muchos paises, las fundaciones civicas han desempefiado un papel
cada vez mas importante en el desarrollo de este sector, y no se han limi-
tado a conceder ayudas individuales a organizaciones no lucrativas, sino
que han procurado fortalecerlo en conjunto.

= En Jalisco (México), la Corporativa de Fundaciones ha asumido la ta-
rea de fortalecer a las méas de 2.500 organizaciones de la sociedad ci-

vil (OSC) que han surgido en el estado de Jalisco. La Corporativa de

Fundaciones ofrece formacién, financiacion, desarrollo de proyectos y

creacion de fuertes vinculos entre las OSC locales. En 2005, la funda-

cién civica inici6 un programa que ofrecia un diploma de once meses
para personal de nueve OSC. Desde que se creo, la Corporativa ha ayu-
dado a 193 OSC, con la aportacion de mas de 1,4 millones de dolares

a esta labor.

= La Federacion del Empresariado Chihuahuense, A.C. (FECHAC), una
fundacion civica que trabaja en el estado de Chihuahua (México), ha
desempefiado un papel paralelo en su regién. Este esfuerzo empe-
z6 con el gran éxito de un recargo en los impuestos estatales sobre
la nébmina, que se introdujo para ayudar en la recuperacion tras las
terribles inundaciones de 1990. Inicialmente se dedic6 a la construc-
cion, reconstruccion y adecuacion de refugios, hospitales, clinicas,
escuelas y otros tipos de servicios sociales, pero después la FECHAC
se dio cuenta de que los problemas no disminuian y decidi6 abordar
las causas, en vez de los efectos. Desde entonces la FECHAC se ha
dedicado a fortalecer a las OSC promoviendo la responsabilidad social
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corporativa y ayudando al desarrollo y la profesionalizacion del sector
terciario.

= La Northamptonshire Community Foundation, en el Reino Unido, ha
desarrollado una alerta informativa gratuita e informal que se envia por
correo electrdnico, a la que se han suscrito 400 grupos comunitarios de
todo el pais. El “Buddy Point” de la fundacién se lanzd en 2006 con la
colaboracién de los voluntarios de la red ProHelp-Business in the Com-
munity, para animar a los pequefios grupos civicos a ampliar sus redes
y adquirir habilidades a través del aprendizaje compartido. En la fase
inicial de este proyecto se conté con la participacion de 75 grupos.

El papel de conciliador y mediador de confianza

En la mayoria de los ejemplos que hemos visto, la fundacién civica tra-
bajaba en estrecha colaboracion con organizaciones similares sobre pro-
blemas que, aunque importantes e incluso vitales para la comunidad,
son contenibles e implican un riesgo limitado. Sin embargo, cada tanto la
fundacion civica se enfrenta a una situacion muy poco habitual, delicada
y limitada en el tiempo, que implica situaciones de un elevado conflicto,
real o potencial, y gran riesgo. La intervencidn en este tipo de situaciones
no debe tomarse a la ligera, y casi siempre exige que la institucién haya
adquirido prestigio suficiente entre los agentes principales, asi como una
gran habilidad por parte de sus dirigentes. El hecho de que existan varios
ejemplos contundentes de este tipo es reflejo del papel que las fundacio-
nes civicas desempefian con su trabajo en todo el mundo.
= En 1994, tanto el IRA (Irish Republican Army) como los grupos
paramilitares lealistas decretaron un alto el fuego. La Community
Foundation for Northern Ireland, en Belfast, lo consider6 una opor-
tunidad para intentar abordar el tema de la construccion de la paz
y el cambio social. La fundacion civica confiaba en la credibilidad
adquirida tras haber financiado la actividad civica en la mayoria de
las comunidades marginadas de Irlanda del Norte desde 1979. La
cuestién era como se podia animar a los grupos de accion social y a
la comunidad local a expresar sus esperanzas, temores y aspiracio-
nes sobre el futuro.
La fundacion civica tom¢ la iniciativa y se puso en contacto con las
ONG locales, el Northern Ireland Council for Voluntary Action y la red
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Rural Community Network. Se llevé a cabo una encuesta y se celebra-
ron varias reuniones con grupos comunitarios y de voluntarios de toda
Irlanda del Norte. Entre las cuestiones identificadas a partir de las
respuestas, figuraba construir una sociedad inclusiva, tanto social
como econdmicamente, dar prioridad a politicas que promovieran
la igualdad y defendieran los derechos humanos, abordar el legado
de la violencia trabajando con las victimas y los ex presos, y desarro-
llar la comunidad. Se recopilaron y publicaron los resultados de la
encuesta, y se celebraron reuniones con representantes de la Union
Europea y con partidos politicos de Irlanda del Norte, Gran Bretafia y
la Republica de Irlanda. Diversas cuestiones que resultaron priorita-
rias segun la encuesta recibieron ayuda financiera. Y quedo claro que,
aunque las negociaciones de paz que celebraban los politicos electos
eran cruciales, las organizaciones civicas y las ONG podian desempe-
fiar un papel importante en el proceso de construccion de la paz, que
aun no ha finalizado.

La California Community Foundation, con sede en Los Angeles, mani-
festé una reaccion similar ante una situacion dura y de gran division,
después de los disturbios de 1992 provocados cuando se concedid el
veredicto de inocencia a los agentes de policia implicados en el apa-
leamiento del sospechoso Rodney King, que habia sido grabado en vi-
deo. Dichos disturbios provocaron mas de 50 muertos, 4.000 heridos,
12.000 personas arrestadas y dafios materiales por un valor de 1.000
millones de dolares. Esos acontecimientos traumaticos destrozaron la
infraestructura, la confianza civica y el bienestar emocional de la co-
munidad de Los Angeles.

La California Community Foundation vio que podia desempefiar un
papel concreto basdndose en los recursos exclusivos de la fundacion.
Cred un fondo, el Community Bridges Fund, como conducto para ca-
nalizar la financiacién recibida de sus donantes, corporaciones y fun-
daciones locales y nacionales. El fondo recibié un millon de ddlares
estadounidenses procedentes de una gran variedad de fuentes, para
ayudar en el proceso de curacidn. Se cred una junta asesora intercomu-
nitaria para orientar el fondo, con miembros procedentes de todos los
segmentos de la comunidad, y la junta negocié un proceso transparen-
te y eficiente. EI Community Bridges Fund concedié 50 ayudas que se
destinaron a temas como la formacion de los jovenes para la resolucion
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de conflictos o un programa cultural para las comunidades con tensio-
nes postdisturbios. Todo este proceso contribuyd a que la fundacion
civica recibiera después varias llamadas para actuar como mediadora
en cuestiones dificiles a las que se enfrenta la comunidad.

FACTORES QUE INFLUYEN EN LA DECISION DE ADOPTAR UN PAPEL ALTERNATIVO A
LA CONCESION DE AYUDAS

No es mucho lo que se puede conseguir con la inversién de dinero a tra-
vés de la concesion de ayudas. En casi todas las cuestiones que mas preo-
cupan a las fundaciones civicas y a las comunidades en las que trabajan,
los recursos financieros de una organizacion resultan insignificantes en
comparacion con lo que haria falta para comprar una solucién. Los déla-
res que una fundacion civica aporta a un problema importante son poco
mas que una pulga para un elefante. Para conseguir algo es preciso que
la fundacion civica induzca y obtenga el compromiso de sistemas mucho
mas grandes que aquellos en los que se puede influir sustancialmente
con donaciones individuales. Volvemos al descubrimiento hecho por los
dirigentes de la Bill & Melinda Gates Foundation citado al principio del
capitulo: el éxito vendra cuando podamos influir en los demas y, sin duda,
eso exige compromiso y el despliegue de unos recursos que exceden los
meramente financieros, incluso los de las fundaciones més ricas. Solo se
puede conseguir invirtiendo capital en forma de prestigio, influencia, co-
nexiones, vinculos personales, es decir, el capital social que la fundacién
puede movilizar para influir en los demas.

Lo que mas a menudo se necesita es un enfoque ecléctico, ofrecer un
programa de concesion de ayudas pero que recalque mucho mas la labor
complementaria y alternativa a este.

TOMAR LA DECISION Y CALCULAR LAS PROBABILIDADES

Pocas veces la decision de adoptar un papel alternativo al de la concesion
de ayudas es una simple cuestion de si 0 no. Puede, y deberia, implicar
una serie de elecciones sobre cudl es el papel adecuado para la fundacién
civicay la prioridad para la inversion de recursos. Para tomar esas decisio-
nes de forma responsable, el patronato de la fundacion debe participar en
el debate sobre las respectivas posibilidades de éxito de cada opcion, asi
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como las dificultades que estas pueden implicar, y sopesar los riesgos de
aceptar o no aceptar. Es evidente que no se puede considerar que todas los
temas tengan la misma importancia. Al adoptar un papel de liderazgo pro-
activo es importante que el patronato y el personal estén convencidos de
que el problema en cuestion es importante y de que si se aborda con éxi-
to, la fundacién puede tener una repercusion positiva en la comunidad.

Este breve andlisis incluye una serie de puntos acerca de la eleccion
y las decisiones a las que las fundaciones civicas deben enfrentarse al
determinar si asumen o no el papel de liderazgo alternativo a la conce-
sion de ayudas. Sin duda habra otros relacionados con las circunstancias
especificas en las que trabaje cada organizacion.

En gran medida, esta decision depende de si la cuestion o el reto que
hay que abordar ya recibe atencion, o si sigue siendo impopular o quizas
practicamente invisible; de quiénes son los posibles aliados que podrian
comprometerse en esta cuestion; de si ya hay unas fuerzas superiores
en movimiento para resolverla; y de si existen acontecimientos exter-
nos que podrian ayudar a conseguir el cambio previsto. Saber “leer” el
entorno politico para valorar los riesgos, y las probabilidades de éxi-
to, es una habilidad esencial. Es evidente que esto no se trata de una
ciencia, sino de un arte, aunque no por ello debemos ignorar ni restar
importancia al rigor y la disciplina que exige tomar la decision de si la
fundacién debe implicarse o no; de hecho, es justo lo contrario. Puesto
que los factores implicados no se prestan a una valoracion facil, y que
el riesgo de fracasar puede ser mas elevado en un proyecto de liderazgo
que en una simple concesion de ayudas, es esencial que el patronato y los
dirigentes de la fundacion civica deliberen ain més a fondo al respecto.

Otro factor importante al decidir sobre este papel alternativo suele ser
la posicién excepcional que ocupa la fundacidn civica para ver las opor-
tunidades y los retos de conseguir un cambio politico. Si una fundacion
civica puede tomar el pulso de las necesidades de su comunidad y esta
abierta a las cuestiones que plantean los ciudadanos, es probable que
sea consciente de nuevas necesidades. Dada su amplia gama de contac-
tos, las fundaciones civicas se encuentran en una buena posicién para
crear alianzas estratégicas y nuevas asociaciones sobre estos temas. Sin
embargo, una vez tomada la iniciativa, la organizacion debe pensar dete-
nidamente en las implicaciones de las expectativas que pueden haberse
creado respecto a su compromiso a mas largo plazo en un tema deter-
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minado. Hay que planificar cuidadosamente las estrategias de salida y
priorizar los puntos de intervencion.

Casi nunca es adecuado que una fundacion civica utilice su posi-
ble papel de lider para usurparselo a otra organizacion, que quizas lo
ostentase de un modo mas conveniente. En esos casos, la aportacion
de la fundacién debe ser el apoyo moral o practico. Como norma, la
fundacién civica funciona mejor cuando trabaja en colaboracion, ya sea
conjuntamente 0 como apoyo de otras instituciones comunitarias; solo
en casos muy excepcionales debe hacerlo sola. Si existe un vacio de
liderazgo, previa detenida consideracién y consulta, es posible que la
fundacién quiera llenarlo. Pero, cuando se trata de un problema mas
controvertido o impopular, o cuando ninguna otra institucién comunita-
ria tiene la capacidad o el deseo de abordar la cuestion, es posible que
la fundacion civica deba decidir si ha de asumir el papel de defensor
o de lider con un enfoque innovador. Esta decision no debe tomarse
nunca a la ligera.

Tanto para ocuparse de la concesion de ayudas como para adoptar un
papel alternativo, la fundacion civica debe plantearse varias cuestiones
esenciales:

= ¢Qué misi6n y qué valores tiene la fundacion civica?

= ¢De qué recursos (en el sentido mas amplio) dispone la fundacion
civica para influir significativamente en la cuestion?

= ¢Quién mas podria, deberia o querria hacer algo al respecto?

La decision final de dedicarse a la concesion de ayudas o adoptar un
papel alternativo (0 ambas cosas) puede ser: si, no, quizas, con determi-
nadas condiciones, 0 mas adelante; pero, sin duda, se tomara a sabiendas
de que el trabajo de la fundacion civica ha de ser “para bien y para siem-
pre” y que conseguir “el bien” significa tomar la decision correcta en el
momento adecuado.

ESTRATEGIAS ALTERNATIVAS A LA CONCESION DE AYUDAS

Al igual que las oportunidades de adoptar un enfoque alternativo a la
concesion de ayudas, las estrategias identificadas también dependeran
del contexto en el que trabaje la fundacion. Lo que puede ser eficaz y
aceptable en una comunidad, sin duda cambiara en otra. Sin embargo,
entre las opciones obvias, muchas de las cuales se han ilustrado en los
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ejemplos anteriores y en los capitulos siguientes, se pueden incluir las
gue se exponen a continuacion;
= Convocar reuniones, seminarios o conferencias.
= Invitar a oradores expertos a sesiones publicas.
= Organizar grupos de viajes de estudios para ver ejemplos de trabajo.
= Encargar estudios de investigacion.
= Disefiar proyectos de demostracion que pongan a prueba diversos en-
foques.
= Presionar —y posibilitar que otros presionen— a los politicos.
= Crear grupos de trabajo para animar a diversas partes interesadas a
abordar una cuestion determinada.
= Favorecer actividades para asegurar la participacion de aquellos ciu-
dadanos que de otra forma podrian quedar excluidos.
= Proporcionar informacién que vincule a las personas con organizacio-
nes y problemas.

Las fundaciones civicas estan bien situada para asegurar que sus reu-
niones e iniciativas atraigan a una amplia gama de intereses diversos,
lo que ayudaré a garantizar la sinergia y la capacidad de interrelacion.
Sin embargo, también estan bien situadas para plantearse la siguiente
pregunta: ;Quién no esta sentado a la mesa y deberia estarlo?, y hacerle
llegar una invitacion.

Muchas fundaciones civicas adoptan un programa de concesion de
ayudas tematicas, lo que les permite financiar proyectos y a la vez tiene
el valor afiadido de beneficiarse de un comité asesor, que puede agrupar
a expertos sobre el tema. Asi se facilita la recopilacion de los conoci-
mientos existentes, y la extraccion de nueva informacién basada en la
evaluacion de los proyectos financiados, a la vez que se comparten ideas
sobre el cambio o el desarrollo politico. Una labor adecuada de relacio-
nes publicas y marketing puede servir para asegurar que aumente la
sensibilizacion publica respecto al problema en cuestion; a su vez, si
es necesario, una defensa adecuada o una funcién de presién, tanto por
parte de la fundacion civica como de otras organizaciones, puede ser-
vir para tratar de cambiar las politicas existentes. Ese es basicamente
un enfoque interno, pero también es posible que la fundacién civica
financie a otra organizacion para que adopte un enfoque similar, si se
considera mas adecuado, lo que se podria describir como un modelo de
externalizacion.

164



Fundaciones civicas y liderazgo comunitario

Existe ademés toda una gama de enfoques imaginativos que se pue-
den adoptar. Puede ser (til animar a una institucion bien asentada y res-
petada, como un teatro o una biblioteca, para que exponga informacion
sobre una causa menos conocida o puede que impopular. Financiar y
apoyar un programa de television o una campafia de sensibilizacion pu-
blica sobre un problema puede ser igual de eficaz (y a menudo comple-
mentario) que financiar el proyecto para resolverlo. Educar y animar a
personalidades locales o nacionales para que promuevan una causa 0
una cuestion puede ser otra estrategia Gtil. Todos esos enfoques figuran
en la lista de posibles estrategias alternativas a la concesién de ayudas
de una fundacidn civica.

(',COMO PODEMOS ACELERAR Y AUMENTAR LA CAPACIDAD DE LAS FUNDACIONES
CIVICAS DE TODO EL MUNDO PARA ASUMIR PAPELES ALTERNATIVOS A LA
CONCESION DE AYUDAS?

La iniciativa de desempefiar de forma mas eficaz un papel de liderazgo co-
munitario depende principalmente de cada una de las fundaciones civicas.
Sin embargo, existen varias maneras a través de las cuales el sector en
conjunto, ya sea actuando a través de organizaciones nacionales o multina-
cionales intermediarias o través de asociaciones bilaterales, puede y debe
acelerar el proceso. Pido disculpas de antemano por recurrir mayoritaria-
mente a ejemplos estadounidenses, y algunos britanicos, en el apartado
que sigue. Ello evidencia mis propios limites y no significa que falten luga-
res, aliados o socios potenciales que puedan movilizarse en muchos paises.
= Crear un mayor reconocimiento de este papel de lider comunitario:
entre los dirigentes y los patronatos, el personal y los patrocinadores
de las fundaciones civicas, las grandes fundaciones privadas, las fun-
daciones corporativas y los donantes.

— Publicar historias en la prensa del sector filantrépico y general, y
buscar comentaristas que escriban sobre el sector filantrépico, ya
sea desde revistas especializadas y publicaciones como Chronicle
for Philanthropy, grandes escritores como Stephanie Strom del N.Y.
Times, los medios electrénicos o publicaciones que ocasionalmente
hablan del sector como The Economist 0 The Guardian.

— Crear programas de premios especiales que pongan de relieve este pa-
pel, ya sea incorporandolo explicitamente al considerar y otorgar pre-
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mios como el Scribes Lifetime Achievement Award, el premio Grantma-
king del Council of Foundations o el John Gardner Lifetime Achievement
Award de Independent Sector; y sus equivalentes estatales y locales.

— Mediante la creacion de nuevos premios especializados que recom-
pensen esta habilidad, sobre todo los que no tengan en cuenta el
volumen de los activos, ya que con ello dejan més claro que, con un
poco de talento, pueden conseguirlos las fundaciones civicas relati-
vamente jovenes y con poca financiacion.

= Crear oportunidades de formacién especificas para particulares y para
todo el personal u organizaciones, con el fin de mejorar su trabajo de
liderazgo comunitario.

— Invitar a oradores y crear grupos de trabajo en encuentros esta-
tales, regionales y nacionales de fundaciones civicas, asi como en
otras reuniones nacionales e internacionales (Worldwide Initiative
for Grantmaker Support, European Foundation Centre, Council on
Foundations, Community Foundations of Canada o Independent
Sector).

— Fomentar la oferta de seminarios y talleres de las asociaciones de
donantes. Incluir ejemplos de liderazgo comunitario y formacion en
el curso académico para liderazgo de las entidades no lucrativas que
ofrecen los colegios y las universidades.

= Incorporar explicitamente unas normas para ejercer el liderazgo co-
munitario en la normativa profesional de las fundaciones civicas.

— Reducir los obstaculos y las barreras, y la falta de incentivos para
hacer mas; por ejemplo, continuar el trabajo que en la actualidad
lleva a cabo el Center for Lobbying in the Public Interest, y otros que
pongan de relieve que es perfectamente apropiado que las entidades
que conceden ayudas asuman un papel publico en las deliberacio-
nes politicas, y que las leyes fiscales no impongan restricciones a
las fundaciones civicas para que se dediquen solo a la concesion de
ayudas. En los Estados Unidos, por ejemplo, el estudio méas completo
de participacién de la politica pablica no lucrativa descubrié que,
aunque aproximadamente tres de cada cuatro entidades no lucra-
tivas dicen haber participado al menos una vez en actividades de
politica puablica, la frecuencia de participacion es poco regular vy,
en general, bastante baja. Un 63 por ciento afirma que nunca ha
animado a otros a escribir, llamar o enviar correos electronicos a los
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politicos; un 69 por ciento dice que nunca ha ejercido presion; y un
77 por ciento declara que nunca ha testificado ante un organismo
publico (Bass, Arons, Giunane y Carter 2007: 16-18).

— Ayudar a disefiar un conjunto asequible y modesto de medidas di-
ferenciadas con las que las fundaciones civicas puedan tantear el
terreno, perfeccionar sus habilidades, crear un inventario de me-
didas y opciones y prepararse gradualmente; esto podria incluir
animar a las fundaciones civicas a incorporar mas tareas de este tipo a
la hora de identificar a los posibles nuevos directores y miembros del
patronato, buscando entre quienes estén mas dispuestos y aporten
maés valor afiadido para realizar este trabajo.

— Proporcionar borradores de los perfiles de los puestos del personal,
donde se indique cdmo este tipo de aptitud podria ser esencial para
el trabajo en ambitos tan dispares como programas, revision de ayu-
das, comunicaciones, relaciones con los medios de comunicacion,
desarrollo y trabajo con asesores financieros y donantes.

— Crear sistemas que orienten y sirvan de guia a las personas e ins-
tituciones interesadas en adquirir competencia para el liderazgo
civico: relacion entre colegas, mentores, hermanamiento de funda-
ciones civicas, visitas sobre el terreno, cualquier forma de fomentar
esta labor del modo menos intimidatorio posible, en especial cuando
se adoptan varias funciones.

Este listado de posibles medidas no es en absoluto exhaustivo; incluye
elementos que ya estan en marcha o se estan desarrollando en algunos
paises 0 zonas del mundo. Aunque el impulso y la iniciativa deben venir
de cada una de las fundaciones civicas, el sector en conjunto puede ace-
lerar el proceso de reconocimiento de la importancia de estas funciones
alternativas a la concesion de ayudas, y las aptitudes especiales que se
requieren para desempefiarlas correctamente, con la aportacion de ins-
trumentos, premios, seminarios, visibilidad y formacién procedentes de
la creciente infraestructura que apoya el crecimiento de las fundaciones
civicas en todo el mundo.
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Asumir riesgos “calculados”

por la paz: la experiencia de una
fundacion civica que trabaja

en una sociedad dividida

Avila Kilmurray

La paz no llegdé “goteando con calma”, como describe el poeta William
Butler Yeats en relacion con un conflicto irlandés anterior, cuando en
otofio de 1994 se declaro el alto el fuego en Irlanda del Norte. Vino con un
susurro 'y un rumor, y después con una cacofonia triunfalista de claxones
y el ondear de banderas, primero en las zonas republicanas de Belfast
occidental y mas alla, y después, de forma algo mas rezagada, en las
comunidades lealistas al cabo de unos dos meses. Seamus Heaney, un
poeta irlandés contemporaneo, hablaba en su poema “The Cure at Troy”
de hacer rimar “la esperanza y la historia” y de preparar el terreno para
“un gran cambio radical en la lejana orilla de la venganza”. Sin embargo,
al menos el lider de un partido politico hablé del efecto “desestabilizador”
del alto el fuego del IRA (Irish Republican Army) después del largo pe-
riodo de violencia desde 1969. Sin duda se estaba escribiendo la historia,
pero la esperanza seguia siendo provisional, y asi iba a seguir durante
varios afios.

No obstante, quizas esto no resultara demasiado sorprendente, dado
el sufrimiento y el trauma que las personas y comunidades de Irlanda
del Norte habian experimentado durante un periodo de tiempo tan pro-
longado. En el intervalo transcurrido entre el alto el fuego de 1969 y el
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de 1994, se perdieron méas de 3.660 vidas, hubo méas de 40.400 heri-
dos, y entre 25.000 y 30.000 personas cumplieron sentencias de carcel
por motivos politicos. El coste amargo del periodo de conflicto conocido
como “Troubles” se extendid a las familias, amigos y vecinos de los que
se vieron directamente atrapados por la violencia, tanto victimas como
perpetradores, y a veces una combinacion de ambas cosas, ya que esas
categorias no siempre se excluyen mutuamente. Se ha calculado que la
cifra de personas que tenian una relacién cercana con los fallecidos o
heridos en el conflicto representaba un 50 por ciento de la relativamente
pequefia poblacién de Irlanda del Norte, y que en la actualidad es de poco
maés de un millén y medio de habitantes; la mayoria vive en los centros
urbanos estrictamente divididos de Belfast y Derry/Londonderry (en el
caso de esta Ultima no hay acuerdo respecto al nombre de la ciudad, un
indicio de la importancia que tienen los puntos de referencia simbélicos
en sociedades enfrentadas).

Otro impacto directo del conflicto fue el aumento de la segregacion
residencial de las comunidades locales, ya que a menudo los barrios ur-
banos se separaban fisicamente con amenazantes “muros de paz”. Las
divisiones rurales estaban marcadas de forma més discreta con carre-
teras, rios o simplemente un sentido de pertenencia muy arraigado. El
movimiento de poblacién que tuvo lugar en el periodo 1969-1972 fue
uno de los mas importantes de Europa Occidental tras la segunda guerra
mundial, y solo se vio superado por el desplazamiento de poblacion de
los Balcanes a principios de los noventa. En 1991, se observaba que casi
la mitad de la poblacion del norte vivia en zonas que eran protestantes en
mas de un 90 por ciento o catolicas en mas de un 95 por ciento, y en la ca-
pital, Belfast, en 35 de las 51 circunscripciones que constituian la ciudad,
predominaba una religion u otra en al menos un 90 por ciento (Pollak
1993: 42). Esta segregacion residencial se notaba ain mas en las zonas
relativamente pobres y comportd que varias generaciones sucesivas cre-
cieran en comunidades que se daban la espalda, con poco contacto entre
si durante los afios de violencia. Irlanda del Norte era una sociedad divi-
dida en dos partes cuyos puntos de vista en cuanto a cultura, deportes,
historia y aspiraciones politicas estaban casi siempre en desacuerdo.

Al menos un estudio académico sobre Irlanda del Norte, Interpreting
Northern Ireland, de John Whyte, indicaba que, en relacion con sus di-
mensiones, la region es una de las zonas mas investigadas del mundo
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(Whyte 1991). Quizés esté en lo cierto, pero las historias que cuentan los
investigadores también pueden tener varias interpretaciones. Mientras
que el propio Whyte, y muchos otros, preferian la explicacién del “con-
flicto interno”, que se centraba en las divisiones entre catélicos y protes-
tantes como principales bloques “étnicos”, otros articulistas hablaban de
la implicacion de factores externos como el Estado britanico y el Estado
irlandés. Al menos uno de estos trabajos sostenia que el Estado britanico
no podia considerarse como ese arbitro imparcial, aunque algo descon-
certado, que media entre unos nativos inexplicablemente enfrentados,
sino que habia que reconocer que la presencia constitucional, politica y
militar britanica lo convertia en “parte interesada” en el conflicto, como
demostraba la realidad cotidiana de sus tropas patrullando carreteras y
campos durante los largos afios de violencia (O’'Dowd, Rolston y Tomlin-
son 1980). El Acuerdo Anglo-Irlandés firmado por los Gobiernos britanico
e irlandés en 1985 también proporciond una dimension irlandesa con
reconocimiento oficial en la gestion de los asuntos de la regidn, situacion
que se repetiria en el Acuerdo de Viernes Santo en Belfast, en abril de
1998.

En la época en que se creé la Community Foundation for Northern Ire-
land (entonces denominada Northern Ireland Voluntary Trust) en 1979,
la violencia tan concentrada de principios de los setenta se habia diluido
en lo que los altos cargos britanicos calificaban de “nivel de violencia
aceptable”; prevalecia el gobierno directo de Westminster, a través de
ministros britanicos; y la percepcion local estaba dividida entre los que
consideraban que el conflicto era una ola de delincuencia grave (como
pretendia el Gobierno) o una guerra (como decian los republicanos en
contra de los britanicos, y en menor grado los lealistas contra los republi-
canos). Ser cacheado en cada visita al centro de la ciudad o al entrar en
una tienda se convirtio en algo normal, al igual que las amenazas de bom-
ba de los viernes por la mafiana. Tanto los cuarteles de la policia como los
bares se fortificaron en un intento de impedir los tiroteos, y la supresion
del “estatus politico” de los presos politicos provoco un incremento de
protestas en las carceles, que culminaron con la muerte de diez prisione-
ros por huelga de hambre dos afios mas tarde. Pero independientemente
de todo esto, en los sectores de la ciudad que casi se habian habituado
a esa anormalidad, prosperaba el activismo social local. En realidad, se
puede decir que fue en 1969, afio en el que muchos otros conflictos con-
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movian profundamente Irlanda del Norte, cuando surgi6 la accidn civica,
con las botas puestas y lista para la marcha.

UNA FUNDACION CiVICA PARA UNA SOCIEDAD DIVIDIDA

La Community Foundation for Northern Ireland se cre6 con una subven-
cion inicial de un ministro del Gobierno directo britanico en Irlanda del
Norte, como respuesta a la presion de los activistas civicos de comu-
nidades tanto republicanas como lealistas. La ayuda financiera para la
acciéon comunitaria habia dependido hasta aquel momento de uno de los
dos gobiernos o de algunas de las fundaciones o fideicomisos benéficos
britanicos, y se solicitd la creacion de una fuente de donaciones benéficas
independiente y autdctona. El patronato de la fundacion civica, conocido
en un principio como Northern Ireland Voluntary Trust, tomd desde el
comienzo la decision de asegurar que la institucion se estructurara de tal
forma que fuera capaz de actuar con eficacia en una sociedad dividida; es
decir, estaria formada por personas de ambos sectores de la comunidad, y
se tendria también en cuenta el equilibrio en lo referente a las cuestiones
geogréficas y de género. También se decidié que debian hacerse todos
los esfuerzos posibles para garantizar que la composicién del patronato
reflejara los diversos sectores de la sociedad: el sector civico y el del volun-
tariado, asi como el sector privado y, mas adelante, personas que tuvieran
experiencia en el sector publico. De ello derivd un patronato que prio-
rizaba disponer de unas lineas de comunicacion claras con las diversas
comunidades marginadas, en vez de dar importancia a la participacion
de las personas ricas, un aspecto que iba a influir en el potencial de ge-
neracion de fondos de la fundacién. Sin embargo, por aquel entonces el
lema no escrito del personal de la organizacion era “mantener la cabeza
baja y estar atentos”.

La capacidad de actuar como donante a escala comunitaria local du-
rante los afios de violencia exigia tomar varias decisiones referentes a la
organizacién. En primer lugar, se consideraba esencial la transparencia
en las acciones y los procesos. El rumor y la sospecha son el alma del con-
flicto, y ambos prosperan en una sociedad cuya caracteristica habitual es
la division. Para contrarrestar ese efecto, la concesion de ayudas debe
explicarse claramente; en la medida de lo posible, debe ser accesible para
todos; y las ayudas concedidas deben aparecer en el informe anual. Esto

172



Asumir riesgos “calculados” por la paz

no impide necesariamente el calculo politico de la comparacion de ayu-
das, en el que se suman las cantidades que “esta comunidad” ha recibido
en comparacion con “nuestra comunidad”, pero al menos se dispone de
informacion para un debate abierto. El otro enfoque que la fundacion
adopto6 desde un principio fue considerarse algo mas que una simple en-
tidad que concede ayudas. Los asesores de ayudas que se contrataron te-
nian experiencia como activistas civicos, de modo que cuando visitaban
alos solicitantes (pues era habitual visitarlos a todos en sus comunidades
para conocerlos) el consejo y el apoyo que ofrecian solian considerarse
tan valiosos como la financiacion concedida. Otro aspecto de este trabajo
era el papel de la fundacién como convocante, al agrupar a las personas
de la zona implicadas en el desarrollo y los proyectos para conseguir un
aprendizaje compartido, e intentar influir en las politicas del Gobierno y
otros. Asi pues, se puso énfasis en intentar identificar el valor afiadido
que la fundacion podia aportar desde su posicion, con contactos locales
en todos los ambitos de la sociedad, de modo que el todo resultante fuese
mayor que la suma de sus partes.

Un dilema con el que se enfrenté la Community Foundation for Nor-
thern Ireland fue saber cudél era la mejor forma de financiar la actividad
comunitaria local en una sociedad estrictamente dividida. EI primer pre-
sidente del patronato, David Cook, acufié la expresién “financiar tanto
dentro como entre las comunidades”; en otras palabras, reconocer que
muchas comunidades del Norte tenian una “identidad Unica” (es decir,
0 eran catdlicas o protestantes) pero que, independientemente de esto,
tenian unas necesidades sociales y econémicas que habia que abordar y,
de hecho, a menudo mostraban un espiritu de autoayuda que habia que
fomentar. En consecuencia, las ayudas se concedieron regularmente a
grupos con una “identidad Unica” en base a que esto reflejaba la realidad
de la segregacion residencial de Irlanda del Norte. Sin embargo, dado el
compromiso declarado de la fundacién con los principios de inclusion
social, tolerancia y aceptacion de la diversidad, se hizo todo lo posible por
identificar oportunidades de agrupar colectivos de beneficiarios y proyec-
tos de ambas comunidades. En general, esos encuentros tenian lugar bajo
los auspicios de la fundacidn para tratar preocupaciones compartidas o
problemas comunes; aqui se incluian, por ejemplo, desde las preocupa-
ciones de los grupos de mujeres locales, hasta los problemas practicos de
las organizaciones civicas que contrataban a un trabajador por primera
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vez. A mediados de los ochenta, no obstante, la fundacién lanzé su pri-
mer programa de ayudas para el contacto intercomunitario, con el fin
de fomentar explicitamente esta relacion e instar proactivamente a las
personas a abordar cuestiones potencialmente dificiles y disgregadoras.

Uno de los puntos de aprendizaje mas importantes para las fundaciones
civicas —y para otros donantes— que trabajan en sociedades en conflicto es
la capacidad de escuchar. Aungue pueda parecer facil, en la practica no
siempre lo es cuando las voces y las opiniones se ven silenciadas por un
creciente absolutismo de violencia continua. A medida que la divisién
aumenta puede exacerbar procesos de simplificacidn y alineamiento: la
simplificacion del conflicto entre “correcto” o “incorrecto”, el “ellos” y
el “nosotros”, la satanizacion del otro y una politica de culpabilizacion.
Por otro lado, el alineamiento insiste en que la gente “decida de qué
parte estan”, y considera cualquier contradiccion dentro de la comuni-
dad casi como una traicion. En estas circunstancias, no es de extrafar
que mucha gente se retraiga en un silencio que no les comprometa, que
un popular cantautor de Irlanda del Norte resumié en la letra de su can-
cion: “Digas lo que digas, no digas nada”. Para una fundacion civica que
pretenda tomar el pulso de las comunidades locales en estas circuns-
tancias, tiene que haber unos procesos de aprendizaje y escucha activos.
También tiene que existir respeto por la confianza y la confidencialidad.
La fundacién habia aprendido todo esto en una primera fase, a partir de
las buenas précticas de concesion de ayudas que funcionaban desde ha-
cia tiempo en Irlanda del Norte gracias el ejemplo de algunos fideicomi-
sos con sede en Gran Bretafia, como el Joseph Rowntree Charitable Trust,
el Barrow Cadbury Trust y otros donantes filantrépicos comprometidos
con la justicia social y la construccion de la paz.

Asociandose con esos dos fideicomisos, y junto con The Baring Foun-
dation, The Nuffield Foundation, el Tudor Trust y varios donantes mas,
en 1991 la Community Foundation for Northern Ireland financié el lan-
zamiento de una encuesta para los ciudadanos sobre el futuro de Irlanda
del Norte. Esta iniciativa innovadora pedia la participacion de personas y
organizaciones en un intento de romper la barrera politica que entonces
parecia tan arraigada. Una comisién, formada por siete miembros, recibi6
opiniones, comentarios y testimonios de 3.000 personas. Se adopté un
principio de puertas abiertas en una sociedad en la que el portavoz del
Sinn Fein adn estaba vetado por los medios de comunicacion. La funda-
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cion opinaba que, al intentar identificar el agravio, es importante crear
un espacio que permita a todos los protagonistas de un conflicto exponer
su caso, basandose en que si no se escuchan las opiniones, por muy con-
flictivas que sean, es dificil trazar caminos para salir de la violencia. Ade-
maés, se consideraba que las organizaciones de la sociedad civil a menudo
estan mejor situadas para asumir esos riesgos calculados iniciales para
la construccion de la paz, aungue no sean universalmente populares. En
una de las aportaciones a la encuesta, el poeta local Michael Longley
ofrecia “una bendicion”:

“Iniciativa noventa y

dos (tres, cuatro, cinco...)

ofrece espacio, un claro

en la selva para que td

Yy Y0 sigamos vivos,

compartiendo ideas y palabras.

¢Puedes oirme?

¢(Alguien me oye?”

(citado en: Pollak 1993).

En 1994, tanto el IRA como los grupos paramilitares lealistas habian
declarado su alto el fuego. Se habia abierto un nuevo espacio para el
proceso de paz.

PROPORCIONAR “PAZ””:! LA DIMENSION EUROPEA

En la primavera de 1995, los comisarios de la Union Europea (UE), bajo el
liderazgo del entonces presidente de la Comision, Jacques Delors, anun-
ciaron que estaban elaborando un programa especial de apoyo a la paz y
la reconciliacion (conocido en general como “PEACE 1”) para consolidar el
proceso de paz de Irlanda del Norte. El paquete, de 240 millones de libras
esterlinas para el periodo 1995-1999, era ambicioso porque no solo pre-
tendia trabajar a favor de un avance politico pacifico, sino que también
queria dar una gran importancia a la inclusién social y la oportunidad
econdmica, priorizando las ayudas para aquellas comunidades y grupos

1 En inglés, juego de palabras entre “peace” (paz) y “PEACE” (programa especial de ayudas de la Union
Europea en el que la Community Foundation for Northern Ireland participd como agente distribuidor)
(N.delaT.).
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de la sociedad mas castigados por el conflicto. La Comisién también favo-
reci6 nuevos mecanismos para distribuir esa financiacion europea a esca-
la comunitaria: se seleccionaron diversos organismos de financiacion in-
termedios para que administraran algunas de las medidas del programa.
Se pidié a la Community Foundation for Northern Ireland que gestionara
dos medidas referentes a la ayuda al desarrollo comunitario y las ayudas
a los grupos vulnerables (una categoria que incluia tanto a las victimas/
supervivientes del conflicto como a los ex presos politicos). Ademas, la
fundacién pasé a formar parte de un consorcio para distribuir una medi-
da transfronteriza para la cooperacion comunitaria; en conjunto, era res-
ponsable de desembolsar mas de 40 millones de libras esterlinas entre
unos 2.650 grupos de Irlanda del Norte y los condados limitrofes del sur.
A pesar de tener que tramitar 4.240 solicitudes, la fundaciéon mantuvo
su principio de valorar las ayudas mas pequefias, por su mayor potencial
de aumentar la inclusion social, asi como asignar grandes cantidades de
dinero a organizaciones mas establecidas. Un 57 por ciento de las ayudas
asignadas fueron de 10.000 libras o menos, segun las necesidades de
desarrollo del grupo solicitante.

Antes de la llegada del programa especial de apoyo de la UE en 1995,
la fundacidén habia tomado la iniciativa de realizar un estudio de las orga-
nizaciones civicas y del sector del voluntariado, en un intento de averiguar
sus temores, aspiraciones y prioridades en el periodo inmediatamente pos-
terior a los alto el fuego de finales de 1994. En mayo de 1995 se publicé un
informe, Peace: An Opportunity for Change, que contenia las opiniones y
recomendaciones recopiladas a partir de las respuestas de 186 grupos
civicos y de voluntarios. En el contexto de esa consulta mas amplia, el
patronato de la fundacion sopeso los pros y los contras de aceptar la oferta
de actuar como organismo de financiacion intermedio del programa euro-
peo. Entre las preocupaciones expresadas se incluian las siguientes:

= Si las demandas y exigencias de la Comision Europea y los departa-
mentos del Gobierno (que proporcionaban fondos de contrapartida
al programa) tendrian prioridad sobre las relaciones de la fundacion
con los grupos beneficiarios.

= El temor de que la autonomia de la fundacion en su papel de do-
nante se viera deteriorada, y que la base financiera independiente
de la organizacion corriera peligro en caso de dificultades con el
programa.
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= Una sensibilizacion respecto a la repentina expansion organizativa de
la fundacidn, necesaria para ejecutar el programa en un periodo
de tiempo limitado.

= La preocupacion por si el gran incremento de la disponibilidad de
recursos a corto plazo deterioraria el apoyo cualitativo al desarrollo
comunitario y a las iniciativas de inclusion social que la fundacion
habia priorizado en los afios anteriores.

En cuanto a la parte positiva, se detectaba una amplia gama de posibles
oportunidades apasionantes:

= La disponibilidad de aumentar sobremanera los recursos para llevar a
cabo acciones comunitarias y oportunidades de inclusion social para
algunos de los grupos méas marginados de la sociedad.

= La creencia de que los 16 afios de experiencia en concesion de ayudas
con que contaba la fundacion resultarian muy Utiles para la adminis-
tracion de las medidas del programa.

= La oportunidad de trabajar en colaboracién con la Comision Europea
dado el claro interés de esta Gltima, tanto en la politica social como en
el proceso de paz, por aquel entonces. Se consideraba que en térmi-
nos de politica social, el programa especial de apoyo de la UE podia
constituir un observatorio de accién-investigacién sobre inclusion so-
cial y construccion de la paz.

= Pero, por encima de todo, el entusiasmo que provocaba el potencial de
un programa de paz y reconciliacion para contribuir al reto de arrai-
gar el proceso de paz en Irlanda del Norte.

Visto a posteriori, sabemos que con el tiempo se lograria una combi-
nacion de esos elementos positivos y negativos; un ejemplo de ello fue el
fracaso de la fundacién al intentar convencer a la Comision Europea y a
los departamentos del Gobierno de que tenian que asumir cierta respon-
sabilidad en relacion con la asistencia a los grupos y proyectos cuando
terminaran las ayudas iniciales del programa especial de apoyo. Sin em-
bargo, pronto quedd claro que el reto de la sostenibilidad debia abordarse
a nivel de los organismos de financiacion intermedios y de cada uno de
los propios proyectos.

Una consideracidn importante, tanto para el personal como para
el patronato de la fundacion, fue coémo se podia hacer operativo el prin-
cipio de la inclusién social, objetivo declarado del programa, en la eje-
cucion de las medidas que se habian asignado a la organizacion. Como
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primer paso, se acordo celebrar cinco seminarios consultivos regionales
en el periodo de octubre/noviembre de 1995. Representantes de centena-
res de organizaciones civicas y de voluntarios acudieron para ofrecer sus
opiniones sobre: las prioridades de asignacion del dinero de la medida;
las preferencias respecto a los niveles de ayudas que se iban a ofrecer;
y las opciones en relacién con los procedimientos que iba a adoptar la
fundacién para seleccionar los proyectos. Una abrumadora mayoria pedia
un espiritu de autoayuda comunitario, y expresaba el temor de que las
“grandes organizaciones” o los organismos oficiales recibieran una canti-
dad de recursos desproporcionada. Fueron esos temores los que hicieron
que la fundacion insistiese en las ayudas de hasta 30.000 libras ester-
linas anuales por proyecto o, en el caso de que hubiese un ndmero de
iniciativas innovadoras inferior, de hasta 50.000 libras al afio. También
influyd en esos limites la preocupacion inicial de la fundacién respecto a
la sostenibilidad del proyecto a largo plazo.

Se acordd asimismo una nueva estructura de toma de decisiones,
para complementar el papel del patronato de la fundacion, lo que im-
plicaba crear hasta ocho comités asesores de ayudas: cuatro de ellos
estaban formados por representantes de las comunidades locales, agru-
pados geograficamente; uno se dedicaba a los temas relacionados con
el arte y la cultura; y tres estaban formados por representantes de ex
presos politicos, grupos de minorias étnicas y victimas/supervivientes
del conflicto, respectivamente. Los miembros de esos comités asesores
se seleccionaron a partir de un grupo de nominaciones presentadas por
grupos comunitarios, colectivos de mujeres y grupos interesados desta-
cados. La seleccidn final de los miembros de los comités quedd en manos
del patronato, que tuvo en cuenta consideraciones de género, religiosas,
geogréficas y de intereses sectoriales. Cada comité asesor constaba de
10-12 miembros, y estaba presidido por un miembro del patronato de
la fundacidn, con el fin de mantener una cierta cohesion. Los comités
asesores se reunian cada dos meses y hacian recomendaciones sobre la
financiacion de los proyectos que, posteriormente, eran ratificadas por
el pleno del patronato. En la practica, este ejercicio de inclusion social
comportd que entraran 108 personas mas en el proceso de concesion de
ayudas, y que el personal de la fundacion tuviera que participar en 56
reuniones adicionales cada afio, una carga de trabajo extra considerable
de valoracion de proyectos y administracion.
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Vale la pena observar de paso que, cuando la Community Foundation
for Northern Ireland planteé a los correspondientes departamentos del
Gobierno y otros organismos que buscaran informacion sobre las cifras
de familiares de victimas y heridos en el conflicto y las de ex presos
politicos, se le respondi6 que no se disponia de estadisticas de este tipo.
De hecho, hizo falta una ayuda del programa “PEACE” para crear una ini-
ciativa conocida como “The Cost of the Troubles” con la que se realizaria
una investigacion inicial en este &mbito (Fay, Morrissey y Smith 1997).
Esta falta de atencidn oficial respecto a dichas cuestiones iba a sentar la
base del dolor, lairay la incomprensién que sintieron muchas victimas y
supervivientes de los disturbios que, en muchos casos, se quedaron sin
los servicios y compensaciones adecuados durante los afios del conflicto.
Al trabajar directamente con grupos de autoayuda para victimas y super-
vivientes que se habian creado recientemente, la fundacion iba a expe-
rimentar muchas de esas frustraciones. En 1998 el patronato tomé la
decision de asignar fondos de la fundacion para contratar a un trabajador
de ayuda a las victimas y los supervivientes dentro de la propia organiza-
cion, con el fin de asumir la labor de relacién con los grupos.

También la creacidn de un comité asesor de ayudas para ex presos
trajo consigo nuevos retos. Entre los miembros del comité habia repre-
sentantes de todos los grupos paramilitares republicanos y lealistas in-
volucrados en el conflicto, junto con un representante del Ulster Quaker
Service Committee (institucion que habia trabajado en las carceles) y
de organizaciones del sector del voluntariado que también tenian expe-
riencia en este &mbito. Se tardd en eliminar las tensiones entre antiguos
adversarios, aunque en 1997 se organizd una iniciativa para fomentar
la confianza, en la que los miembros del comité asesor fueron enviados
a Bélgica para ver cdmo Europa habia dejado atrés las divisiones de la
segunda guerra mundial en 1948 y habia conseguido firmar el Tratado
de Roma en menos de una década. Trabajar en este ambito supuso tam-
bién que el personal de la fundacién acudiera a la penitenciaria de Maze
para tratar las solicitudes de financiacidn con los cientos de presos poli-
ticos todavia encarcelados; mas adelante quedarian en libertad gracias a
las disposiciones del Acuerdo de Viernes Santo en Belfast, en 1998, que
estipulaba la liberacion anticipada de los presos politicos. En al menos
un periédico britanico se denunci6é una ayuda para que los presos pu-
dieran seguir un curso de yoga avanzado, por considerarla una parodia

179



Avila Kilmurray

de la intencion del programa “PEACE”. A medida que transcurrian los
afios y seguian las conversaciones de paz bajo los auspicios del senador
estadounidense George Mitchell, no era raro encontrar a miembros del
comité asesor de ayudas para ex presos en las delegaciones que asistian
a las negociaciones. En realidad, un miembro de dicho comité es ahora
ministro del Gobierno en el recientemente recuperado Northern Ireland
Executive, y al menos otros dos son miembros electos de la Northern
Ireland Assembly.

En 2001 el programa especial de apoyo de la Unién Europea para la
paz y la reconciliacidn se convirtié en el programa “PEACE I1” de la UE,
maés enfocado hacia la construccién de la paz y el desarrollo de la activi-
dad econémica y el empleo. También se centraba mas en los sistemas,
los procedimientos y la responsabilidad, no solo a nivel de los organis-
mos de financiacion intermedios, cuya independencia se limit6 bastante,
sino también a nivel de cada uno de los proyectos financiados. Una de las
principales preocupaciones expresadas reiteradamente por la fundacion
era que las exigencias en cuanto a burocracia y responsabilidad no se
aplicaban de forma proporcional. Asi, un pequefio grupo de voluntarios
que hubiera recibido una ayuda de 3.000 libras debia cumplir las mismas
condiciones que otro gran proyecto que hubiera recibido 300.000. De la
misma forma, el impreso de solicitud de dos paginas que la fundacién
habia utilizado para el programa especial de ayudas se vio sustituido por
un impreso de 40 paginas disefiado por departamentos del Gobierno y el
recién creado Special EU Programmes Body. Independientemente de esto,
la fundacién tomé la decision de seguir con la administracion de cuatro
medidas del nuevo programa, y de seguir participando en el consorcio
para la medida transfronteriza. Sin embargo, no tardaria en descubrir que
el funcionamiento del programa “PEACE 11" se estaba politizando cada
vez mas en el periodo de antagonismo politico que marcd los intentos de
ejecutar el Acuerdo del Viernes Santo de Belfast, 1998-2006. Se convirtid
en habitual que la fundacién tuviera que defenderse ante politicos que
resaltaban cuanto habia perdido “su” comunidad como consecuencia del
proceso de paz, e incluso tuviera que responder a preguntas parlamenta-
rias sobre la asignacion de ayudas a cada una de las partes. La mayoria de
las veces, las cantidades de dinero dedicadas a la reintegracion de ex pre-
S0s eran muy bajas en comparacion con el dinero concedido para apoyar a
las victimas y a los supervivientes de la violencia. Asimismo, hubo quien
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intentd comparar las ayudas que beneficiaban a victimas “inocentes” de
la violencia con las que se destinaban a aquellos que eran considerados
complices. La fundacién, desde un principio, decidi6 negarse a aceptar
una jerarquia politica inspirada en el victimismo; no obstante, esta postu-
ra basada en sus principios no siempre goz6 de popularidad.

LA CONSTRUCCION DE LA PAZ: EL RETO DE LAS PALOMAS

Dos afios después de lanzar el programa especial de ayudas de la UE
para la paz y la reconciliacién, aparecieron unos graffiti en la fachada
de una vivienda de la zona lealista de Shankill Road, en Belfast, donde
se leia: “jMeteos las palomas donde os quepan!”. No llego a saberse si se
trataba de una referencia directa a las palomas que adornaban el logo
del programa “PEACE” -y que, como logo disefiado especialmente para
el programa, figuraba en membretes y placas— o si era simplemente un
comentario general sobre la situacion politica, pero en 1999 todo el mun-
do sabia que la ruta hacia la paz y la reconciliacién no iba a ser facil.
Consciente de ello, la Community Foundation for Northern Ireland puso
en marcha una iniciativa de paz con un valor afiadido para complementar
la financiacién disponible para los muchos miles de iniciativas comunita-
rias. La fundacién decidid recurrir a su propia experiencia y adoptar un
enfoque de desarrollo comunitario para la construccién de la paz, que se
vefa como un proceso a largo plazo. Consideraba que los principios de
inclusion social se podian aplicar a este cometido y asi crear unas condi-
ciones en las que abordar aquellas cuestiones que habian ocasionado y
consumado la division. Pero la fundacion fue un poco mas alla y expuso
su perspectiva del proceso de paz:
= La construccion de la paz debe basarse en una aspiracion comdn
que incluya una sociedad plural y abierta, caracterizada por un go-
bierno inclusivo y participativo en el que se apoyen las iniciativas de
autoayuda (ciudadania activa).
= La construccion de la paz se manifiesta mediante cambios tangibles
en la vida de las personas, como son menor temor, incremento de la
confianza, mayor optimismo, mejora del entorno social, econémico y
politico y una sensacion de valor y aceptacion de uno mismo.
= La construccion de la paz implica comprender cémo ha influido el
conflicto en los demas, ya sean personas o comunidades. Esto signi-
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fica ver la situacion propia desde una cierta distancia y realizar un
esfuerzo para obtener una perspectiva mejor.

= La construccion de la paz no esta relacionada directamente con nin-
gun acuerdo o sistema politico concreto.

La fundacion también era consciente de las lecciones extraidas de
otras sociedades que habian superado la division y la violencia, sobre
todo Sudéfrica. Los lideres y activistas politicos sudafricanos fueron es-
pecialmente generosos con su tiempo y su experiencia.

En el periodo 1997-2005, la Community Foundation for Northern Ireland
particip6 en el Project on Justice in Times of Transition (desarrollado ini-
cialmente por la organizacién estadounidense The Foundation for a Civil
Society) en la Harvard University, con el fin de aprender de la experiencia
y contactos que el proyecto habia conseguido con su labor en varios paises
que habian superado conflictos. Se acordd ofrecer un programa de debate y
apoyo para la construccion de la paz a tres pablicos principales: activistas
de la comunidad, a los que se animaria a averiguar lo que significaba la
construccién de la paz para ellos y sus comunidades; grupos de autoayuda
de ex presos politicos, muchos de los cuales ocupaban una posicion aventa-
jada para calmar posibles interferencias y otros tipos de violencia comuni-
taria; y grupos de autoayuda gque trabajaban con victimas y supervivientes
del conflicto. Una conferencia anual agrupé a cientos de activistas civicos
en un encuentro intercomunitario, y simultaneamente se organizaron se-
minarios mas dirigidos, para examinar una amplia gama de cuestiones,
a veces dificiles, muy delicadas y potencialmente disgregadoras. La asis-
tencia y las aportaciones de muchos oradores internacionales de otras
regiones con conflictos, como Sudafrica, Israel, los Balcanes, Guatemala,
Camboya y Nicaragua, facilitaron el andlisis de ideas y la posibilidad de
compartir experiencias, asi como de ayudar a crear un espacio seguro para
el intercambio. Por su parte, la fundacion también encarg6 un video de de-
bate, con un cuaderno de ejercicios asociado, basado en la experiencia de
Irlanda el Norte, que se puso a disposicion de los grupos locales.

Segun la experiencia de la Community Foundation for Northern Ireland
su papel de donante podia ofrecer una cobertura segura para que los
activistas civicos y sociales se reunieran dejando de lado la continua des-
confianza y las tensiones existentes en sus comunidades. Si se les ridicu-
lizaba por encontrarse “con la otra parte”, la culpa seria de la fundacion.
Dada su posicion, al margen de las presiones ejercidas sobre los grupos
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locales de una sociedad dividida, la fundacion consideraba que era im-
portante asumir una responsabilidad proactiva en la construccion de la
paz, lo que, a su vez, abarcaba cuestiones de derechos humanos, supera-
cion del pasado y justicia social, asi como la importancia de la inclusion
social antes mencionada.

LLEVAR LA CONSTRUCCION DE LA PAZ MAS ALLA DEL PROGRAMA DE PAZ

En una de sus participaciones en las conferencias sobre construccién de
la paz organizadas por la Community Foundation for Northern Ireland en
Belfast, en diciembre de 1999, Naomi Chazan, entonces vicepresidenta
de la Knesset —el Parlamento israeli— advertia, entre calada y calada a
su cigarrillo:

“... En un proceso de paz tiene que haber una reeducacién de cada uno de

los grupos de la sociedad. Y, ;sabéis qué?, los politicos no pueden hacerlo.

Solo la sociedad civil puede hacerlo. Los lideres comunitarios tienen el

lujo y la responsabilidad de pensar un poco mas y trabajar durante un

poco mas de tiempo; la educacion se consigue a largo plazo”.

Sin embargo en Irlanda del Norte, en un ambiente de proceso de paz
partidista y politicamente cargado, la intervencién de las organizacio-
nes de la sociedad civil no siempre era popular o bienvenida. En abril
de 1995, el Belfast Telegraph (un periédico regional local) decia que el
vicepresidente del Democratic Unionist Party, a la sazén ministro de Fi-
nanzas en el actual Ejecutivo de Irlanda del Norte, denunciaba la defensa
que el sector privado hacia del proceso de paz en los siguientes términos:;
“Si el secretario de Estado necesita un golpecito en la espalda, un asenti-
miento, un publico servil que sonria ante sus traiciones, ahi tendra a los
dirigentes de la CBI [Confederation of British Industry] y del loD [Insti-
tute of Directors]... Su pequefia camarilla de aduladores no representa
a ninguna seccion creible de nuestra comunidad y en el futuro quedara
desenmascarada”. Esos comentarios tan directos dirigidos al sector pri-
vado suponian un claro indicio de que era muy poco probable que cual-
quier compromiso proactivo del sector comunitario y del voluntariado en
la construccidn de la paz fuera considerado amistosamente por ciertos
segmentos de la sociedad politica de Irlanda del Norte.

Independientemente de los comentarios de los politicos y de los
medios de comunicacion, el patronato de la fundacién crey6 que el
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proyecto de construccion de la paz era demasiado importante para el
futuro de la region como para restringirlo. Pero, sin duda, esos comen-
tarios politicos adversos, aunque inevitables en un contexto de continua
inestabilidad y enfrentamiento, no siempre eran propicios para generar
los fondos asesorados por los donantes que la fundacién tenia el compro-
miso de obtener, con el fin de reafirmar su base independiente a largo
plazo como entidad que concede ayudas. En 2004, el patronato de la fun-
dacion habia tomado la decision estratégica de no seguir actuando como
organismo de financiacion intermedio de los programas “PEACE” de la
UE, debido a la creciente burocracia y al peligro de crear la percepcion
de que la institucidn trabajaba mas como agente financiero que como pa-
trocinador independiente por derecho propio. A pesar de esa decision, la
fundacion estaba vinculada contractualmente a la ejecucion del programa
“PEACE 11" hasta diciembre de 2008 y, en este contexto, sigui6 dedican-
dose a la faceta de construccion de la paz de su trabajo. Ademas, siempre
que pudo, la fundacion afiadié una vertiente similar a sus diversos pro-
gramas de concesion de ayudas no procedentes de la UE; tal es el caso del
programa “Use Your Imagination”, que favorecia el arte en la comunidad
con ayudas para las iniciativas que abordaban cuestiones relacionadas con
la paz a través de una lente cultural y artistica; asimismo patrociné el
proyecto “YouthBank”, para donantes jovenes, al que también confiri6
una perspectiva intercomunitaria. En el caso de esta Gltima iniciativa,
el enfoque se transfirid a través de la formacion externa ofrecida por
Vernon Ringland, director para el desarrollo de la juventud de la funda-
cion, a otras iniciativas en Palestina, los Balcanes, Rusia y Africa.

Otro trabajo del que fue precursora la Community Foundation for
Northern Ireland y que implicé un compromiso en la tarea practica de
construccion de la paz fue el programa de demostracién desarrollado por
la fundacion, con el fin de abordar la cuestion de la débil infraestructura
comunitaria en toda la region. El programa se inicié en 1995, a raiz de
que la institucion realizara una encuesta sobre aquellos &mbitos para los
que no recibia solicitudes de ayudas; se descubri6 que algunos de ellos
se habian ignorado por falta de una infraestructura efectiva de grupos
comunitarios, una caracteristica que a su vez estaba muy relacionada con
el conflicto intracomunitario que surge cuando colectivos desfavorecidos
son adeptos a grupos paramilitares rivales, ya fueran lealistas o republi-
canos. La fundacion disefio el programa de comunidades en transicion
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para tomar medidas proactivas con el fin de crear grupos civicos de ba-
rrio en esas zonas; se trataba de un programa de desarrollo con potencial
para la concesion de ayudas, y no al revés. Durante el periodo 2002-2008
la fundacion identificé la necesidad de trabajar en barrios de diez comu-
nidades de Irlanda del Norte y en los condados limitrofes del sur cuya in-
fraestructura civica era débil o estaba fragmentada, y se dedicé a su desa-
rrollo. Aungue la mayoria de esas comunidades podian describirse como
de “identidad Gnica” por naturaleza (es decir, eran mayoritariamente lea-
listas 0 mayoritariamente republicanas), el programa de la fundacién las
agrupd en sesiones residenciales de desarrollo mediante su iniciativa de
apoyo a la transicion. Esta Gltima iniciativa se centré en las comunidades
de interés (con frecuencia partes interesadas locales, lo que en el caso de
Irlanda del Norte incluia tanto a victimas/supervivientes de la violencia
como a ex presos politicos y ex miembros de las fuerzas de seguridad)
que pueden existir en comunidades geograficas y barrios.

Mediante el trabajo con unos cincuenta activistas procedentes de los
barrios del proyecto de comunidades en transicion, se elabor6 un progra-
ma de capacitacion centrado en el desarrollo personal de estos y en la
reflexion y el aprendizaje colectivos. La intencion era fomentar la capaci-
dad de las personas para el trabajo de desarrollo comunitario y de cons-
truccion de la paz, y a la vez aumentar su sensibilizacion y sus aptitudes
en relacién con la construccién de la paz, la inclusion social y la resolu-
cion de conflictos. Una parte fundamental de este enfoque era también
aprender de ejemplos internacionales y de enfoques comparativos para
la resolucién de conflictos y la reconciliacion. Para cumplir esos objetivos
se organizé una gira de estudios en Sudafrica con la ayuda de Phumelele
Tours, un proyecto subvencionado por el programa sudafricano “Black
Economic Empowerment”. De vuelta a Irlanda del Norte, las personas
que habian participado en la gira de estudios trabajaron colectivamen-
te en grupos intracomunitarios para recaudar el dinero necesario para
construir un centro médico y orfanato para el SIDA en el homeland de
Nelspruit (provincia de Mpumalanga).

Con el programa de comunidades en transicion se descubrié que,
como suele ocurrir cuando se trabaja en una sociedad en conflicto, es
importante establecer un equilibrio entre la consulta a las partes inte-
resadas y a los dirigentes de la comunidad local, sin ceder el control del
proyecto a ninguno de ellos. Este proceso implica reunirse con todo un
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espectro de dirigentes civicos, tanto de forma oficial como informal, y
establecer unas lineas de comunicacion claras. Cuando se considera que
el control del territorio es importante, como en las sociedades enfrentadas, el
trabajo local debe explicarse y, a menudo, negociarse. Otra de las lecciones
que salieron a la luz con ese programa fue el hecho de que alli donde la
fundacion asumia el riesgo de dar ese primer paso en inversioén y apoyo para
ambitos donde la infraestructura comunitaria era débil, las autoridades loca-
les y los donantes gubernamentales estaban dispuestos a seguir. En esencia,
la fundacién podia desempefiar el papel de defensor local, y aprovechar su
prestigio para fomentar la implicacion de los demas. Por Ultimo, también se
comprendio6 que las iniciativas como el programa de comunidades en transi-
cion conllevaban un trabajo muy prolongado, y la fundacion podia decidir si
aceptar ese compromiso. En consecuencia, los contratiempos regulares que
iban surgiendo se podian aceptar y abordar con el fin de conseguir un
cambio social a mas largo plazo.

Una publicacion reciente escrita y publicada por la Community Foun-
dation for Northern Ireland, An Introduction to Peacebuilding for Commu-
nity Groups (mayo de 2007), recopila algunas de las lecciones practicas y
los planteamientos derivados de la experiencia del programa de comuni-
dades en transicién y de varios proyectos comunitarios financiados por
el programa “PEACE I1” de la UE. Ademas de examinar diversos enfoques
para abordar cuestiones conflictivas y potencialmente disgregadoras, esta
guia perfila cuatro valores y principios subyacentes en la construccion de
la paz: equidad: mostrar respeto por la diferencia, independientemente
de la procedencia de las personas implicadas; integridad y confianza: ser
honestos y claros con las personas; coherencia y entereza: ser realistas
con las expectativas, pero darse cuenta de que la construccion de la paz
requiere un compromiso a largo plazo; e inclusion y responsabilidad: el
proceso debe estar abierto a todos y rendir cuentas. Si esos principios no
se toman en serio, puede darse la situacion, como se ha dicho en Irlanda
del Norte de vez en cuando, de que el trabajo para reconciliar comunida-
des derive en unas comunidades irreconciliables.

¢Y ADONDE VAMOS AHORA?

En el afio 2003, la Community Foundation for Northern Ireland, cons-
ciente tanto de la deuda que habia contraido con las personas de otras so-
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ciedades divididas como de las dificultades de trabajar en una situacion
de conflicto, dio el paso de invitar a varios fondos, fundaciones civicas
y fideicomisos independientes, procedentes de sociedades que experi-
mentaban o salian de una situacion de violencia o que trabajaban en
ellas. Después de varias reuniones en Belfast, Lovaina (Bélgica), Londres
y Colombo (Sri Lanka), se cre6 la red Foundations for Peace, cuyo obje-
tivo comun era establecer una red mundial de donantes independientes
y autdctonos, que trabajaran para mejorar la igualdad, la diversidad y la
interdependencia en areas de enfrentamiento civico arraigado y persis-
tente, con un historial de violencia o potencial para ella. Uno de los tres
objetivos estratégicos de Foundations for Peace es extraer lecciones del
trabajo préctico de sus miembros, y compartir modelos de buenas prac-
ticas de concesion de ayudas, pensados para promover la labor de cons-
truccion de la paz, los derechos humanos y la igualdad. En la actualidad,
entre los miembros de la red se cuentan fundaciones que trabajan en Sri
Lanka, Colombia, Israel, Serbia, India y Bangladesh, asi como también
de Irlanda del Norte. Como acababa diciendo el documento “Reflections”,
preparado por los miembros de la red: “El trabajo en zonas de conflicto
suele ser solitario y aislado. Siempre existe la necesidad de equilibrar
demandas y prioridades opuestas, ademas de calcular los riesgos que se
pueden asumir”,

Existen en todo el mundo muchos donantes independientes que “asu-
men riesgos para la paz”. A veces eso implica conceder una ayuda a un
proyecto gestionado por un grupo aislado o satanizado por la sociedad;
en el otro extremo del espectro, puede significar trabajar con agentes so-
ciales para cuestionar o cambiar sus percepciones. En todos los casos, la
construccion de la paz exige un compromiso con los derechos humanos
y la justicia social, independientemente de las amenazas que se perciban
para la sociedad; y a menudo requiere de la confianza de denunciar las
injusticias, ya sea directamente o tomando medidas a través de progra-
mas y prioridades de financiacién. En una situacion de division y conflic-
to prolongados, también puede surgir la sensacion de absoluta inutilidad
de vez en cuando; no obstante, una ayuda valiente, por pequefia que sea,
puede suponer a menudo una gran diferencia, a pesar de que pueden
transcurrir afios antes de que se reconozca esa diferencia cualitativa.
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La filantropia comunitaria
y los proximos cien anos:
gestion de futuro

Lucy Bernholz

Una famosa anécdota sobre la gestion de futuro cuenta que, en el siglo xiv,
cuando los decanos del New College de Oxford estaban construyendo el
edificio original, fueron tan previsores que plantaron un robledo cerca
del lugar. De esta forma, al cabo de 500 afios, cuando hubiera que cam-
biar las vigas del techo del edificio, dispondrian de la madera necesaria
(Brand 1994).

Si bien, por desgracia, esa historia no es cierta, evoca el poder de
planificar con vistas al futuro. ;Cémo deberian las fundaciones civicas de
hoy pensar en su papel, sus aportaciones y sus comunidades para dentro
de 100 afos? ;Como seran esas comunidades? ;Qué podran aportar? ;Qué
necesitaran?

Aunque las fundaciones civicas del mundo anglosajon estan orgullo-
sas de su numero y de sus activos financieros, lo que mas importa de cara
al futuro no es ese aspecto cuantitativo, sino la naturaleza cualitativa de
esas entidades. En muchas partes del mundo, las fundaciones civicas
estan pensadas para ser permanentes; por esta razon, deberian poner sus
miras en los objetivos a largo plazo.
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¢ DONDE NOS ENCONTRAMOS AHORA?

Con maés de 1.300 fundaciones civicas en funcionamiento, es imposible
escribir una historia que se pueda aplicar a todos los casos y lugares. Al
intentar situarnos en el mapa actual de la filantropia comunitaria, permi-
tanme llamar la atencion hacia tres elementos comunes de las fundacio-
nes civicas en relacion con la generacion de recursos para el futuro, que
son los siguientes:

= Compromiso e identidad locales.

= Participacion en un sector filantropico mas amplio.

= Practicas de donacidn especificas de cada cultura.

Aunque no se trata de una lista exhaustiva de componentes de las fun-
daciones civicas, incluye varias de sus cualidades principales. Incluso este
breve listado deberia recordarnos la considerable diversidad que existe en
el sector. Mientras que el compromiso y la identidad locales pueden ser es-
pecificos de cada municipio en algunas partes del pais, otras fundaciones
homologas se ocupan de provincias y paises enteros. De la misma forma,
mientras que una fundacion civica puede obtener sus recursos financie-
ros de donaciones en efectivo de personas, otras recurren a sus relaciones
de gestion de loterias nacionales, a los ingresos que generan los activos
donados, 0 a negociaciones puntuales con socios corporativos.

Si cambiamos un poco de perspectiva en relacién con las caracteris-
ticas compartidas por esas organizaciones, también podemos precisar
algunos elementos comunes en el conjunto del sector. En los capitulos
anteriores se han perfilado muchos elementos de nuestro panorama ac-
tual, pero aqui me gustaria llamar la atencion sobre los siguientes;

= Una caracteristica que define a las fundaciones civicas de 2007 es su
diversidad organizativa.

= La globalizacion de la economia ofrece nuevos retos y oportunidades
para las entidades locales como las fundaciones civicas.

= La mayoria de las fundaciones civicas de 2007 se encuentran en pai-
ses de habla inglesa, pero el ritmo de creacién es mas rapido fuera de
sus fronteras.

= En 2007, las conexiones a escala mundial entre fundaciones civicas se
encuentran tan solo en su fase inicial.

Para cada uno de esos elementos debemos preguntarnos qué nos trae-
ra el proximo siglo. En el afio 2107, las fundaciones civicas, ;tendran es-
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tructuras organizativas mas variadas, 0 menos? ;Estaran méas conectadas
en red a escala mundial, 0 menos? ;Se basaran mas en las tradiciones an-
gloamericanas, 0 menos? No podemos pretender dar respuesta a hinguna
de estas preguntas para cada organizacion concreta, pero si podemos
conjeturar unas posibilidades para el conjunto.

Esas observaciones sobre el presente son importantes no solo para
situarnos en el entorno y decir “estamos aqui”, sino también para ayudar
a identificar las fuerzas de cambio que influiran en el sector. La creciente
conectividad de las fundaciones civicas y su aislamiento protector res-
pecto a otras formas de filantropia, aunque defiendan su propia diversi-
dad, plantean preguntas importantes sobre el poder de la configuracion
del sector, su identificacion, sus normas y su isomorfismo estructural.
¢La globalizacion y las estructuras de ayuda transfronterizas facilitaran
un desarrollo independiente y organico, 0 se ejercera presion para adop-
tar una “forma comun™? Algunas de las semillas que plantamos ahora
no daran fruto hasta dentro de muchos afios; las cosas cambiaran tanto
en este tiempo que no solo debemos esperar consecuencias imprevistas,
sino que también debemos tenerlas en cuenta en la planificacion.

En los Gltimos veinte afios ha tenido lugar una inversién considerable
en fundaciones civicas en todo el mundo. Cientos de millones de délares
de fundaciones independientes se han dedicado a fomentar la filantropia
comunitaria y organizaciones de este tipo en Asia, Rusia, Europa Orien-
tal, México, América Latina y Africa. Pero aunque las aportaciones de las
fundaciones privadas en la creacion del sector han sido considerables,
han sido los donantes, empresas y cargos publicos locales, de Manila a
Milén, los que han creado las més de 600 fundaciones civicas que existen
fuera de los Estados Unidos.

En todo el mundo existen aproximadamente 1.400 fundaciones civi-
cas, repartidas entre méas de 48 paises. Algunas son instituciones finan-
cieras enormes; otras son entidades pequefias, rudimentarias, dedicadas
a la justicia social, que cuentan con unos activos permanentes. India y
China, a pesar de su densidad de poblacién y su riqueza, son las que han
mostrado un crecimiento mas lento.

En muchos aspectos, los primeros afios del siglo xxi pueden marcar un
punto de inflexion en la filantropia comunitaria. Esta posibilidad se basa
en tres elementos concretos: en primer lugar, el impulso de la investi-
gacion sobre fundaciones civicas a escala mundial y la ayuda con la crea-
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cion de la red Worldwide Initiatives for Grantmaker Support (WINGS)
en 1999; en segundo lugar, el simposio sobre un movimiento global, ce-
lebrado en 2004; y en tercer lugar, la creacion en 2006 del Global Fund
for Community Foundations. Cada uno de esos acontecimientos, por si
solo y en conjunto, remata una determinada fase del desarrollo de las
fundaciones civicas y puede marcar la transicién a una nueva etapa. El
siglo xx pasaré a la historia como una era de creacion de fundaciones, y
es probable que el siglo xxi lo haga como la era de creacién de un movi-
miento mundial.

Una red de redes

A lo largo de la mayor parte del siglo xx, el desarrollo de las fundaciones
civicas tuvo lugar de modo independiente o con ayudas puntuales de un
estado 0 una nacién. Aungue unas pocas personas prestaron atencion al
desarrollo de las fundaciones como sector, quienes financiaban nuevas
organizaciones se preocupaban principalmente de su propia institucion.
En Ameérica del Norte se realizaron esfuerzos para propagar la idea prac-
ticamente en cuanto se cre6 la primera de esas instituciones (en Cleve-
land), y la primera fundacidn civica canadiense (en Winnipeg) aparecio
al cabo de una década (Sacks 2000: 18). Las fundaciones y sus redes de
apoyo en toda América y Europa siguieron extendiéndose en los afios
ochenta y noventa, y llegaron hasta las fronteras de la antigua guerra
fria, y méas alla con la caida del muro de Berlin.

En 1999, los diversos estamentos de las fundaciones civicas, organiza-
ciones de apoyo para fundaciones y fundaciones privadas crearon el mar-
co para una red de redes. Habia asociaciones de organizaciones regionales
y nacionales y se cre6 la Transatlantic Community Foundation Network.
Al cabo de un afio, el German Marshall Fund empezé con su programa
de becas para crear conexiones personales entre fundaciones civicas. Si-
guiendo una iniciativa de la Ford Foundation, la organizacion Worldwide
Initiatives for Grantmaker Support constituia una forma de interrelacionar
las redes. En menos de una década, WINGS se ha consolidado como fuente
internacional y depositaria de informacidn sobre las fundaciones civicas
de todo el planeta, ha llegado a Asia, Africa y el Pacifico, con recursos y
contactos para que la red sea verdaderamente mundial, y ha agrupado
casi un siglo de desarrollo sincopado en un movimiento coordinado.
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De las redes a los movimientos

Hasta la fecha, el acontecimiento crucial del movimiento ha sido el sim-
posio mundial celebrado en Berlin a finales de 2004, en el que repre-
sentantes de las organizaciones civicas filantrépicas de todo el planeta
se reunieron para discutir similitudes, diferencias y objetivos comunes.
Actualmente hay fundaciones civicas en todos los continentes. En cier-
to modo, la autoconciencia del sector respecto a su punto débil mas ob-
vio —la falta de fundaciones civicas en China, el pais méas poblado del
mundo— revela la fuerza del movimiento. Este vacio se considera como
una oportunidad de crecimiento y China un lugar para expandirse. El
desarrollo de las fundaciones civicas ya no se considera algo que puede
surgir de forma fortuita en otro lugar, sino como una fuerza y una contri-
bucion que el propio movimiento puede provocar activamente.

Dinero para difundir el movimiento

El altimo pilar de este movimiento con tres vertientes es la creacion
de un fondo de recursos comunes para promover deliberadamente el
desarrollo de las fundaciones civicas. El tema se debati6 publicamente
por primera vez en 2004, en el simposio de Berlin, y en 2006 el Glo-
bal Fund for Community Foundations de WINGS ya estaba en marcha.
Este fondo, un esfuerzo conjunto del Banco Mundial, la Ford Foundation,
Charles Stewart Mott Foundation y W. K. Kellogg Foundation, la Agencia
de Estados Unidos para el Desarrollo Internacional y varias fundaciones
civicas, esta patrocinado por WINGS y el European Foundation Centre.
En su primer afio de funcionamiento, el fondo concedié 30 ayudas por
un valor de un millén de délares estadounidenses a organizaciones de
19 paises.

Més importante aln que su valor en délares es su papel como fuerza
conjunta, intencionadamente catalizadora del desarrollo de las fundacio-
nes civicas. En el siglo xx, esas organizaciones se propagaron rapidamen-
te y hasta lugares distantes, principalmente por voluntad propia, aunque
es cierto que las fundaciones privadas y las redes de apoyo (asi como
los cambios circunstanciales de la politica y la economia mundial) faci-
litaron su crecimiento. Con el desarrollo de WINGS, el simposio global,
y el Global Fund, el siglo xxi empieza como un periodo con un alcance,
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incubacion y ampliacion del movimiento mucho mas deliberados y es-
tructurados.

¢ QUE NOS RESERVA EL FUTURO?

No existen respuestas faciles para esta pregunta, y no se puede ofrecer
ninguna con seguridad. Sin embargo, se pueden observar algunas ten-
dencias, elaborar hip6tesis y prondsticos, e imaginar algunos escenarios.
En lo que se refiere a las fundaciones civicas, los &mbitos de interés para
observar las tendencias son los siguientes:

= Demografia.

= Perspectivas econdémicas, creacion de riqueza y desigualdad.

= Calidad medioambiental.

= Progreso tecnoldgico.

Cada uno de esos ambitos afecta directamente a la filantropia comu-
nitaria tal como se practica en la actualidad. Quién vive dénde, como se
desplaza de un lugar a otro, sus conexiones con su entorno natal... todos
esos datos demogréficos pueden ayudarnos a comprender las definiciones
de comunidad y cdmo estas pueden cambiar. Las proyecciones econémi-
cas Y las cuestiones relacionadas con la riqueza y la desigualdad influyen
de diversas maneras, por ejemplo, en la comprension de las necesidades
cambiantes de una comunidad, el papel del gobierno y de los servicios pu-
blicos y los flujos de ingresos a escala mundial. La calidad medioambien-
tal es importante, dado que puede invalidar radicalmente las proyecciones
demograficas y econdmicas, se asocia con la inestabilidad politica en al-
gunas partes del mundo, y podria alterar el paisaje fisico de tal forma que
hicieran falta sistemas de supervivencia, comercio y movilidad completa-
mente nuevos. Por Ultimo, el progreso tecnoldgico, tanto en informacion
y comunicaciones como en medicina, ciencias cognitivas y produccion ha
cambiado el funcionamiento del mundo en los Ultimos 30 afios. Seria irra-
cional no esperar varios “cambios sismicos” mas en el préximo siglo.

Sin embargo, lo mas importante es recordar que estamos estudiando
el impacto que esas tendencias pueden tener en un movimiento global.
Cada una de las comunidades, regiones, culturas y naciones las experi-
mentara de formas y en proporciones distintas. Las categorias son (ti-
les para que cada comunidad las tenga en cuenta, pero este capitulo no
puede captar las multiples variantes que pueden darse y su implicacion

196



La filantropia comunitaria y los préximos cien afios

inmediata para un lugar o un grupo especifico. No obstante, si podemos
estudiar como las interacciones dindmicas y acumuladas entre dichas
tendencias pueden influir en el desarrollo de un movimiento global de
filantropia comunitaria.

Incluso es posible que esta lista de grandes fuerzas no sea suficien-
temente amplia para captar todo lo que nos puede deparar el futuro. Lo
Unico que sabemos a ciencia cierta del futuro es su incertidumbre, por
eso debemos considerar también la probabilidad de que unos planes muy
bien disefiados resulten indtiles ante los cambios que experimentaran la
religion, la politica, la nanotecnologia, la diversidad lingdistica, la gue-
rra 'y una gran variedad de categorias de la vida que simplemente no
podemos predecir. En realidad, podria ocurrir que plantdramos un gran
robledo en prevision de nuestras necesidades futuras, y que dentro de
cien afios descubriéramos que la madera ya no es un bien tan preciado o
que ya no sirve para construir vigas. Dicho esto, pasemos a analizar cada
una de las fuerzas de cambio.

Tendencias demograficas

En un principio, parece que los pronésticos y previsiones sobre los cam-
bios demograficos son una de las tendencias mas fiables y coherentes
que podemos seguir. Al fin y al cabo, podemos contar personas, prever
indices de natalidad y llegar a determinadas conclusiones. Pero, por des-
gracia, las conclusiones no abarcan un periodo de 100 afios;! incluso a 50
afios, 0 aproximadamente dos generaciones, son absolutamente inciertas.
Sin olvidar esas limitaciones, a continuacion indicamos algunas afirma-
ciones aceptadas sobre las previsiones demograficas a escala mundial:
= En general los paises del hemisferio norte y occidental crecen con una
mayor diversidad étnica y racial, su poblacion se vuelve mas vieja y
mas rica.
= A excepcién de los paises africanos, los paises del hemisferio sur
estan creciendo mas rapidamente que los del norte. EI VIH/SIDA es
responsable de que en Africa disminuyan la poblacion y la esperanza
de vida.

1 En 2004, Naciones Unidas publicé un estudio con unas perspectivas de poblacion hasta el afio 2300.
Esto se hizo en parte para demostrar las limitaciones de los modelos de previsiones.
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= En la actualidad, la poblacion mundial es de 6.100 millones de habi-
tantes. Segun los prondsticos, en el afio 2050 habra 9.000 millones de

habitantes en el planeta, un incremento sin precedentes de 1.000 mi-

llones de personas cada 15 afios (previsiones demogréaficas mundiales

de las Naciones Unidas).

= Se preve que en 2025 la India superara a China como pais mas po-
blado del mundo. Segun las estimaciones de las Naciones Unidas, la
poblacién prevista en la India sera de 1.600 millones, mientras que

China se acercard a los 1.300 millones.

Esas cifras son tan inmensas, y el marco de tiempo tan amplio, que
es dificil llegar a asimilarlas. En cierto sentido, las principales preguntas
son sobre qué ocurrird en un lugar determinado: ¢la poblacion aumenta-
ra o disminuird?, ;envejecera o sera mas joven?, ;sera estable o experi-
mentarad un cambio en su composicion étnica y racial? Desde la perspec-
tiva de un movimiento mundial, los datos demograficos son esenciales
para comprender los posibles cambios en el poder econémico y politico,
en los patrones de movilidad, la ayuda internacional y los modelos de
envio de dinero, y como las diferencias de edad pueden coincidir con
otros problemas como la composicion politica, la riqueza nacional y las
politicas sociales.

Interacciones entre riqueza, pobreza y medio ambiente

Las predicciones demograficas se vuelven ain mas significativas si se
consideran en el contexto del cambio medioambiental, la estabilidad poli-
tica, el crecimiento o el declive de los principales grupos religiosos y las
previsiones sobre la pobreza mundial. Por ejemplo, un anélisis de 2007
sobre los efectos del calentamiento global por hemisferios y por paises
planteaba la hipétesis de que es probable que el calentamiento del pla-
neta provoque mas dafios en las naciones del hemisferio sur que en las
que se hallan al norte del ecuador. Segun escribié Gregg Easterbrook en
The Atlantic:
“Las regiones ecuatoriales y de latitudes bajas probablemente seran mas
calidas y menos deseables como lugares de residencia, ademas de menos
valiosas en términos econdmicos; salvo pocas excepciones, esas regiones
coinciden con paises en desarrollo, donde el nivel de vida ya es bajo”
(Easterbrook 2007: 56).
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Otros estudios analizan los patrones de crecimiento de las principa-
les religiones del mundo. Los célculos de 3.000 millones de cristianos y
2.500 millones de musulmanes para 2025 mantienen la actual relacién
de 1:2 entre las dos creencias, pero se observan cambios importantes en
esas cifras. En primer lugar, el cristianismo prolifera mas rapidamente
en el hemisferio sur, y todas las confesiones crecen a mayor velocidad
entre las personas de habla no inglesa y que no son de raza blanca. En
segundo lugar, el catolicismo en concreto, encuentra un 60% de sus se-
guidores entre los habitantes del hemisferio sur, un hecho que pone en
tela de juicio el tradicional control europeo del pontificado.

El crecimiento del Islam es importante al menos por dos motivos. El
primero es que las empresas de servicios financieros estan creando y
comercializando con rapidez productos que respetan las doctrinas dis-
tintivas de las ensefianzas musulmanas, con lo que ponen en marcha
una infraestructura mucho mas amplia para satisfacer las necesidades
financieras isldmicas. El grado de integracion de esta infraestructura
con los sistemas existentes podria influir en la disparidad de riquezas
y el aislamiento. El segundo motivo es que, en los primeros afios del
siglo xxi, el “gran conflicto” de nuestra época se plantea como un en-
frentamiento entre los sistemas politicos islamicos tradicionales y las
democracias y economias “modernas”. EI modo en que acabe este con-
flicto, si es que lo hace, también podria determinar la forma, el alcance
y la apertura de las redes mundiales, la movilidad de la poblacion, las
alianzas politicas, las relaciones comerciales y la distribucion de la
riqueza.

La creacion de riqueza y la democracia también son factores impor-
tantes para el movimiento de las fundaciones civicas. Aunque el capita-
lismo, la creacion de riqueza y la democracia han ido de la mano duran-
te una gran parte del siglo pasado, los expertos calculan que en 2040
el mercado chino sera mayor que las economias de Estados Unidos, la
Unidn Europea, India y Japdn juntas (Fogel 2007: 89). El alcance del cre-
cimiento de la economia china es motivo de controversia entre expertos:
aunque existe un acuerdo general de que habra crecimiento econémico,
existe disparidad de opiniones sobre si este ird acompariado o no de unas
précticas politicas mas democraticas.

Por altimo, la distribucion de la riqueza, la accesibilidad de los siste-
mas para el crecimiento financiero y la forma y la naturaleza de la pobre-
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za mundial seran factores criticos para el siglo xxi. Aunque hay pobreza
en todas partes, su alcance y gravedad en Africa, Asia y América Latina
eclipsan la que se puede encontrar en América del Norte y Europa. Esta
realidad define en gran medida la filantropia, tal como la conocemos en
2007: cuando hablamos de envios de dinero, en general queremos decir
de norte a sur; cuando pensamos en la filantropia de la diaspora, esta
sigue la misma direccion; los esfuerzos para el desarrollo multilateral en
general se dirigen hacia el sur; las principales iniciativas filantrépicas
del ex presidente Clinton y de Bill Gates se concentran en el sur; y el
creciente movimiento de la microeconomia encuentra su mayor éxito en
el traslado de recursos de norte a sur.

Progreso tecnolégico

Si la demografia es un ambito que se presta a métodos de prediccion
poco fiables, con la tecnologia ocurre exactamente lo contrario. A pesar
de ello, la especulacion sobre la tecnologia es uno de los pasatiempos
favoritos de los bloggers, los programas de entrevistas y otros medios de
comunicacion de todo el mundo. Basandose en las tendencias y puntos
de acuerdo maés recientes de los oraculos tecnolégicos, los principales
prondsticos que nos importan en relacién con nuestro tema de referencia
son los siguientes:
= Las fuentes de energia renovable seran la norma, no la excepcion.
= La comunicacion movil y los medios digitales seran habituales.
= El importante progreso de la tecnologia médica alterara drasticamente
la salud en el mundo y la esperanza media de vida.
= Es probable que los modelos de comercio a escala mundial, influidos
por la tecnologia, el cambio climético y el acceso al agua, sean muy
distintos de los que conocemos ahora.

Dada la incertidumbre inherente al progreso tecnoldgico, lo mejor
que podemos hacer es imaginar las direcciones de cambio que esas ten-
dencias podrian provocar en la filantropia comunitaria. Por ejemplo, es
probable que las expectativas en cuanto a tiempo de acceso inmediato,
alcance mundial y transacciones instantaneas que permiten las tecno-
logias de la comunicacién sigan extendiéndose. Cada vez mas comuni-
dades que antes estaban aisladas por la geografia o la pobreza estaran
conectadas en linea y sus miembros podran participar del conocimiento
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global y los flujos de informacion. Los efectos que esto tendra en la cohe-
sion cultural, la identidad, la movilidad y las perspectivas econémicas/
educativas quizas no sigan los mismos modelos que experimenten otros
ambitos, pero debemos esperar cambios. De la misma forma, la necesi-
dad de nuevas fuentes de energia y de agua ya esta alterando de forma
dréstica la politica y las oportunidades econémicas con que se enfrentan
las comunidades, y cada region del planeta, incluidas las organizaciones
de la sociedad civil como las fundaciones civicas, debera considerar qué
pueden significar esas tendencias en su ambito local.

DESDE AHORA HASTA ENTONCES

En este capitulo no podemos predecir la via que seguira el desarrollo de
las fundaciones civicas en el mundo. En los capitulos anteriores se han
tratado varios temas importantes, y sin duda cada uno de ellos formara
parte de la historia del siglo xxi. La diversificacion de activos y el reco-
nocimiento de que los recursos intelectuales, los humanos y los relacio-
nados con el prestigio son tan esenciales para la filantropia comunitaria
como los recursos financieros son expectativas fundamentales para los
préximos afios; que probablemente vengan seguidas de nuevos esfuerzos
por identificar, cuantificar, gestionar, valorar y utilizar esos activos para
satisfacer necesidades comunitarias. Ya hemos visto algunos indicios de
ello a medida que las corporaciones de todo el mundo buscan nuevos
métodos de valoracion de los activos intangibles. Es previsible que la
comunidad global de organizaciones no gubernamentales y empresas de
filantropia comunitaria sigan el mismo camino.

Otro tema central debatido en los capitulos anteriores es el que ana-
liza las multiples relaciones entre la filantropia comunitaria y los siste-
mas de gobierno. Desde la aparicion de la economia de mercado en las
nuevas democracias hasta el cambio de las estructuras de gobierno y el
papel de las fundaciones civicas en la sociedad civil, con toda seguridad
el préximo siglo de desarrollo incluird muchos experimentos de forma y
funcidn en relacion con el liderazgo local, la justicia social y los derechos
humanos. Las fundaciones civicas podran seguir ocupando todo el espec-
tro, desde “mediadores neutrales” hasta agentes activos para el cambio.
Sin embargo, la situacion por defecto en este espectro ya no sera el punto
de supuesta neutralidad que se da en América del Norte, sino que bien
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podria avanzar hacia una forma y un grupo de expectativas mas activas
y politicamente comprometidas, ya que la mayoria de fundaciones que
surgen ahora, lo hacen en las nuevas economias de mercado y como or-
ganismos con una dedicacion explicita al liderazgo.

Por ultimo, los afios venideros también se caracterizaran por varias
nuevas generaciones de liderazgo, diversos ciclos econémicos importan-
tes a escala mundial, asi como una aceleracion en los medios de comu-
nicacién y un mayor alcance de las herramientas de comunicaciéon. A
medida que todos los habitantes del mundo tengan acceso a los teléfonos
moviles y demas tecnologia movil, la sabiduria y la ambicién de quienes
hasta la fecha han estado “fuera de la cancha” entraran en el juego. Esa
energia humana por si sola es una fuerza poderosa que empujara en
muchas direcciones, a medida que las comunidades intenten acceder a
productos y oportunidades que antes quedaban fuera de su alcance, y a
la vez mantengan y protejan las tradiciones culturales, el conocimiento
y los recursos amenazados por esa misma conectividad. Comunidades
unidas por una identidad, preocupacién o momento podrian crecer como
temas de organizacién dominantes, y sustituir o cambiar el poder del
escenario local como identificador. El flujo de recursos, que ya es mayor
entre las comunidades de la diaspora y sus lugares de origen que entre
gobiernos soberanos, también es probable que cambie de dimensiones,
forma y direccion varias veces en las décadas venideras.

No podemos prever los giros y las vueltas que dara el proximo siglo,
pero la interaccion entre la demografia, la distribucion de la riquezay la
pobreza, el progreso tecnoldgico y los cambios medioambientales, junto
con las caracteristicas basicas de las fundaciones civicas, sugiere que
habra un cambio importante.

LAS FUNDACIONES CIVICAS EN EL SIGLO XXI

Después de esta rapida revision de la historia y de intentar vislum-
brar el futuro, destacan tres puntos en relacién con la situacién de las
fundaciones civicas en los préximos cien afios. En primer lugar, las fun-
daciones que ya existen se crearon como producto de su tiempo, y el
reto para ellas seré seguir siendo relevantes y vitales a medida que su
contexto cambie drasticamente. En segundo lugar, las fundaciones que
ahora se encuentran en fase de formacion, o las comunidades que estén
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pensando en crear una organizacion de este tipo, no deben mirar hacia
el pasado, sino hacia ese futuro cambiante cuando consideren qué papel
deben desempefiar esas instituciones. Finalmente, las fuerzas que ejerce
el movimiento de las fundaciones civicas entraran en juego en los proxi-
mos afios de formas ni siquiera imaginadas en el siglo pasado. Cada vez
que surja una nueva institucion, contara con el apoyo de sus homélogas,
pero también puede verse limitada por lo que el movimiento haya experi-
mentado o0 imaginado hasta ese momento. Ante nosotros tenemos varios
futuros —distintos para las organizaciones que ya estan en marchay para
las que aln se tienen que crear—, y su forma variara segun los objetivos
independientes de sus respectivos creadores comunitarios, asi como las
definiciones, expectativas y recursos de una red global.

También sabemos que la diversidad del sector, tal como es en la actua-
lidad, impide asegurar que unas tendencias especificas derivaran en un
futuro determinado; la cifra de variables en juego es demasiado elevada.
En cambio, podemos observar los elementos comunes de las fundacio-
nes civicas y cémo pueden cambiar ante otras tendencias mas amplias.
En otras palabras, dada la propia naturaleza global de las fundaciones
civicas, solo podemos presentar aqui los trazos mas generales de lo que
es posible, y quedara en manos del lector discernir lo que resulte local-
mente relevante. Volvamos a la lista inicial de caracteristicas comunes
(identidad local, participacion en un sector filantrépico mas amplio, y
préacticas de donacidn especificas para cada cultura) e intentemos imagi-
nar qué les aguarda para el futuro.

¢ Qué significard la expresion identidad local en el siglo xxi?

Se espera que el préximo siglo albergue una poblacién humana sin pre-
cedentes. Las mas de mil millones de personas adicionales compartiran
un paisaje marcado por el cambio climético, unido por la nueva tecnolo-
gia, y con unas bolsas de riqueza y oportunidades que en la actualidad
solo se pueden intuir. Las previsiones de una mayor movilidad para mu-
chos, menos aislamiento para todos, y una diferencia aln méas acusada
entre ricos y pobres son proyecciones que avanzan en linea recta desde
donde estamos ahora hasta donde podriamos estar en el futuro. Parece
que la posibilidad de vivir toda una vida en un solo lugar va disminuyen-
do, y aumentan las ocasiones de relacionarse con mas personas, culturas
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y tradiciones, sobre todo a medida que nuestras ciudades se hacen cada
vez mas grandes. El papel de la identidad local casi tiene que cambiar en
esta imagen, para convertirse bien en un curioso anacronismo, bien en un
componente temporal que se mantiene firme durante un periodo antes de
cambiar. Un capital humano que puede moverse cada vez con mas facili-
dad entre fronteras y organizaciones es un buen augurio de comunidades
fuertes y dindmicas, pero el apego duradero a un lugar parece cada vez
menos probable.

Esto no significa necesariamente que se deteriore la coherencia comu-
nitaria; es muy posible que las personas y las familias creen y alimenten
vinculos duraderos que vayan mas alla del lugar, la organizacion y el ciclo
de vida, y simplemente se acrecienten con el tiempo. Dados los medios
que permitiran los desplazamientos, el reto no consistird en mantener a
las personas en su lugar, sino en buscar formas de ayudarlos a llevarse
sus “lugares” y sus “identidades” consigo, para que afiadan, modifiquen
y sigan conectados e implicados, aun cuando se vayan. Sin duda es un
reto para cada una de las fundaciones civicas, pero también una oportu-
nidad tremenda para el conjunto de la red. Las personas pueden trasla-
darse de un lugar a otro y, al hacerlo, se separan de una institucién con
sede en un lugar determinado; sin embargo, en la medida en que exista
una red mundial de fundaciones civicas, no habra necesidad de que esos
vinculos se rompan, simplemente cambiaran.

Las fundaciones civicas y el negocio de las donaciones

Uno de los muchos ambitos que abarcan las fundaciones civicas es el
sector de los servicios financieros. Tanto si disponen de grandes fondos
patrimoniales que operan en las economias sin efectivo, cada vez méas
frecuentes en Occidente, como si se trata de grupos de pequefias apor-
taciones en las economias vinculadas al efectivo de las zonas rurales del
sur, el progreso financiero y la innovacién son importantes para estas
instituciones. Las innovaciones y limitaciones de los servicios financie-
ros tienen un gran peso para unas fundaciones civicas que, tanto por
separado como colectivamente, necesitaran ser importantes para la salud
financiera de sus comunidades.

Con este fin, las fundaciones civicas ya estan empezando a analizar su
papel financiero dentro de sus comunidades. Durante demasiado tiempo,
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se ha dado por sentado que “cuanto mas dinero, mejor”, que un gran fon-
do patrimonial era sinénimo de mayor repercusion. Esta percepcion esta
cambiando lentamente a medida que crece el universo de fundaciones ci-
vicas sin fondo patrimonial. A menudo, esas entidades encabezan el sec-
tor en lo que se refiere a asumir papeles de liderazgo civil, en un intento
por constituirse en recursos permanentes, no necesariamente grandes,
0 convocar a todas las partes interesadas y buscar nuevas soluciones, no
solo compromisos.

Conforme las fundaciones civicas mas pequefias demuestran el po-
der de utilizar activos no financieros para cumplir sus misiones, las que
disponen de activos financieros mas grandes aprenden a dedicar unos
recursos mayores y mas diversos a las suyas. Asi, vemos un aumento
simultaneo del debate sobre el liderazgo comunitario y las politicas de
inversion, junto con la misién de la fundacion. A medida que las funda-
ciones civicas se relacionan cada vez mas y trabajan en varias comuni-
dades, podemos esperar que se comprometan con recursos financieros
especificos de cada cultura, como los creados para las comunidades mu-
sulmanas, que sirvan a unas necesidades financieras especificas de cada
region mediante microfinanzas o inversiones de empresas, y que sigan
adelante en términos de valoracion de los recursos naturales, por ejem-
plo los bosques y el agua, como activos vitales para la comunidad.

Practicas culturales y filantropia comunitaria

Consideremos el alcance de la migracion y el desplazamiento que carac-
terizaron el siglo xx. Cientos de millones de personas cruzaron sus fron-
teras nacionales, empujadas por la guerra, la represion politica, la into-
lerancia, el hambre o la busqueda de nuevas oportunidades econémicas.
Dos guerras mundiales, una depresion econdmica mundial, el apogeo y
la caida del comunismo, la creacion de paises independientes en Africa,
el desarrollo de la Unién Europea y la Unién Africana y la casi constante
cadencia de la guerra religiosa han marcado el ritmo a una poblacion
mundial en movimiento. Es dificil imaginar que otro compas marque el
paso en las préximas décadas.

Dado este desplazamiento mundial, junto con una mayor conexion
intercultural impulsada por la tecnologia de la comunicacion, la expor-
tacion cultural y la creatividad, cabe esperar una mayor mezcla de cul-
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turas y, a la vez, un choque cada vez mas tenso entre ellas. A medida
que las diversas tradiciones, perspectivas y creencias se vean obligadas
a negociar en relacion con los derechos humanos, las expectativas reli-
giosas o los recursos naturales, veremos como surgen nuevos enfoques
combinados, al igual que enfrentamientos y choques mas intensos. No
puede haber una sola via hacia este futuro, aunque veremos que apare-
cen esfuerzos para unificar enfoques como las fundaciones de la Unién
Europea y las estructuras juridicas regionales (quizas incluso mundia-
les). Una vez mas, probablemente la respuesta llegue en forma de redes
entre entidades, lugares y personas y no de organizaciones individuales;
con fluidez y flexibilidad, los vinculos se pueden estirar y doblar para
incluir maltiples perspectivas y enfoques distintos.

ROBLES PARA EL FUTURO

De cara al futuro, seguimos preguntandonos si todavia existe una meta-
fora equivalente a la de los robles del New College. Dada la actual diver-
sidad y la imprevisibilidad del futuro, ;podemos identificar recursos o
inversiones que las fundaciones civicas deberian preparar ahora, a nivel
colectivo o individual, para afrontar mejor el futuro, ya sea en diez, veinte
o cien afios?

Creo que existen dos recursos de este tipo. En primer lugar, las re-
des que existen y el sector que se esta creando deberian seguir siendo
una fuente de inversion. Con toda seguridad constituyen una fuerza que
alimenta nuevas entidades. En determinadas situaciones, las conexio-
nes interinstitucionales ofreceran nuevos recursos, ideas y soluciones a
miembros concretos. Las redes también permiten que organizaciones es-
pecificas se planteen actuar en cuestiones y oportunidades que una sola
entidad no podria abarcar. Y eso es esencial para abordar conjuntamente
problemas sociales como el tréfico de personas, el cambio climético o cues-
tiones relacionadas con el transporte. Pero también es clave en términos
de la mecénica del sector, los sistemas de gobierno, la accidn financiera y
la definicidn del liderazgo. Es importante considerar la posibilidad de que
las propias redes lleguen a suplantar a las organizaciones individuales.

Si se considera esta posibilidad y se tiene en cuenta todo lo que sa-
bemos sobre como fomentar las redes, no basta con invertir en las aso-
ciaciones y redes existentes sin pensar a largo plazo. El objetivo de esas
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redes deberia ser apoyar, ampliar, y mantener la vitalidad de las précticas
de sus organizaciones miembros. No deberia ser la perpetuacion de una
forma de organizacion existente. En otras palabras, para que las redes si-
gan siendo vitales, deben ser diversas y adaptables. Aunque puede existir
una relacion reciproca entre miembros y redes, el objetivo de estas Ulti-
mas debe ser siempre el dinamismo y el desafio, no la inactividad. Culti-
var la diferencia y aportar nuevas ideas de un lugar a otro es la garantia
de una vitalidad duradera, tanto para las redes como para sus miembros.
Todo lo que empuje demasiado en direccion contraria —normas, sistemas
compartidos, definiciones que limitan— puede ser atractivo a corto plazo
pero debe rechazarse por su impacto mas adelante.

Las redes mas sdlidas, y las que podran aportar mas beneficios para
sus miembros, son las que buscan nuevas formas, prueban cosas nue-
vas, recurren al liderazgo desde su posicion de ventaja, estan dispuestas
a buscar y utilizar ciclos de retroinformacion y se centran mas en el fu-
turo que en el pasado. En este sentido, las redes mundiales de fundacio-
nes civicas ya pueden identificar algunas de sus principales oportunida-
des: el liderazgo deberia venir de fuera de los primeros paises de habla
inglesa donde se iniciaron las fundaciones; las formas de organizacién
que elogiar deberian ser las que se han desarrollado méas recientemen-
te, no las que han durado mas tiempo; y las actividades, identidades y
misiones de esas organizaciones que ahora se consideran “marginales”
tendrian que considerarse como los modelos con més probabilidades de
expansion.

Un segundo ambito de inversion comun deberia ser el desarrollo de
capital en forma de prestigio y modelos de organizacién que permitan
alcanzar los objetivos de la filantropia comunitaria en todos y cada uno
de los colectivos. Esos cometidos son comparables a los robles de los
decanos. Viendo lo poco que podemos saber del futuro, y lo inciertos que
son las funciones y los recursos financieros de la mayoria de las funda-
ciones civicas, su verdadero valor a largo plazo vendré de su liderazgo
comunitario, ante cuestiones diversas y con el tiempo. La red mundial de
fundaciones civicas incluye comunidades de todo tipo: ricas y pobres; ru-
rales y urbanas; en crecimiento o en proceso de desaparicion; industria-
les, intelectuales y agricolas; jovenes y viejas; conectadas 0 sin conectar;
ademas de todas las combinaciones posibles entre si. Dentro de la red
hay organizaciones adaptadas de un modo Unico para generar cambios
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en su contexto sociopolitico y econémico, a la vez que tienden la mano a
sus colegas con experiencias y recursos muy diferentes.

De la anécdota de los robles del New College podemos extraer un
mensaje no solo de cara al futuro, sino también para el presente. A lo
largo de los quinientos afios transcurridos desde que se plantaron las
bellotas hasta que tuvieron que cambiarse las vigas, los robles proporcio-
naron sombra para protegerse del calor, cobijo para los pajaros, alimento
para los caballos, abono para el suelo y belleza para la vista. El valor de
los robles no era solo el de un recurso para el futuro, sino que dia a dia
contribuyeron a mejorar el medio ambiente, la cultura, la vitalidad y la
belleza del campus y de la ciudad. Es una leccion que debemos tener en
cuenta respecto a las inversiones que hagamos hoy para el futuro de la
filantropia comunitaria. El valor de la creacion de redes, la flexibilidad
de las organizaciones, y el capital en forma de prestigio se acumularan
para el futuro, pero también debemos atenderlo y aprovecharlo para el
presente.
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Recursos locales, partes interesadas locales y soluciones locales; estos son aspectos
esenciales en la actividad de las fundaciones civicas. Estas organizaciones filantrépicas
son poderosas porque se concentran en areas geograficas concretas y persiguen objetivos
de caracter esencialmente local. Ahora bien, en esta época de vertiginosos cambios
sociales en casi todos los aspectos de la vida, el concepto de “local” se ve cada vez mas
impregnado de puntos de vista globales. Aunque originarias de los Estados Unidos, las
fundaciones civicas se han convertido en un concepto verdaderamente internacional
y han dado un sentido nuevo al principio de “pensar global, actuar local”. Con estos
antecedentes, Las fundaciones civicas en el siglo xxi: mision local, visién global indaga
sobre los nuevos cometidos de las fundaciones civicas en el siglo xxi:

= Funciones actuales y nuevas funciones derivadas de la perspectiva internacional.

= Potencial repercusion de la evolucion internacional en la filantropia organizada.

= Enfoque estratégico y liderazgo comunitario; cuestiones y consecuencias.

= Fortalecimiento de las comunidades mediante la labor humanitaria creativa y el
liderazgo prudente.

Fruto de la colaboracién de diecisiete destacados expertos de todo el mundo, este
volumen plasma sus vastos conocimientos en los campos de la inversion social, la
filantropia empresarial, la planificacién de programas estratégicos y la direccién
de entidades sin animo de lucro. La mayor parte de los autores estan directamente
implicados en labores humanitarias dentro de su comunidad, ya sea en los Estados
Unidos, en Canada, en Europa del Este, la Republica Checa o Rusia.

Las fundaciones civicas en el siglo xxi: mision local, visién global representa un valioso
recurso para los profesionales de todo tipo de fundaciones en general, y de las fundaciones
civicas en particular, los donantes, los miembros de los patronatos, los asesores y los
responsables politicos.
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