
www.fundacionbertelsmann.org

Recursos locales, partes interesadas locales y soluciones locales; estos son aspectos
esenciales en la actividad de las fundaciones cívicas. Estas organizaciones filantrópicas
son poderosas porque se concentran en áreas geográficas concretas y persiguen objetivos
de carácter 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 más
impregnado de puntos de vista globales. Aunque originarias de los Estados Unidos, las
fundaciones cívicas 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 cívicas en el siglo XXI: misión local, visión global indaga
sobre los nuevos cometidos de las fundaciones cívicas en el siglo XXI:

• Funciones actuales y nuevas funciones derivadas de la perspectiva internacional.
• Potencial repercusión de la evolución internacional en la filantropía 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 colaboración de diecisiete destacados expertos de todo el mundo, este
volumen plasma sus vastos conocimientos en los campos de la inversión social, la
filantropía empresarial, la planificación de programas estratégicos y la dirección
de entidades sin ánimo de lucro. La mayor parte de los autores están directamente
implicados en labores humanitarias dentro de su comunidad, ya sea en los Estados
Unidos, en Canadá, en Europa del Este, la República Checa o Rusia.

Las fundaciones cívicas en el siglo XXI: misión local, visión global representa un valioso
recurso para los profesionales de todo tipo de fundaciones en general, y de las fundaciones
cívicas en particular, los donantes, los miembros de los patronatos, los asesores y los
responsables políticos. Peter deCourcy Hero l Peter Walkenhorst (eds.)

Las fundaciones cívicas
en el siglo XXI

Misión local, visión global

La
s

fu
nd

ac
io

ne
s

cí
vi

ca
s

en
el

si
gl

o
XX

I
lM

isi
ón

lo
ca

l,
vi

sió
n

gl
ob

al

IS
BN

13
:9

78
-8

4-
93

40
01

-2
-5

•
PR

EC
IO

:2
2

€



Las fundaciones cívicas en el siglo XXI

Misión local, visión global



15

Prólogodelaediciónencastellano

común;porquecreemosennuestrobarrio;porquetrabajamosparaque
laeducaciónmejore,conproyectoscomoelfomentodelalecturaeitine-
rariosintegralesparajóvenes;porquetrabajamosparaacercarlosgran-
desequipamientosculturalesaloshabitantesdelbarrio,coniniciativas
como“CulturainSitu”,“Raval(s)”,etc.;porqueasociacionesyempresarios
colaboramosenredparalainserciónlaboralylaformacióndenuestros
jóvenes;porquetrabajamosparaquenuestrosvecinosdeorigeninmi-
granteparticipeneneldesarrollodesubarrio,yaseadesdelosórganos
degobiernodeasociacionesdecomerciantes,yadediferentescomisio-
nesoinclusoenlajuntadegobiernodelaFundacióTotRaval;porque
creemosquesisomoscapacesdedemostrarqueelRavalpuedehacerlo,
otrosmuchosbarriosdeigualescaracterísticastambiénpodrán.

Esteesnuestrogranreto,sercapacesentretodosdetrabajarpara
todos,dedemostrarquemirandohaciadentroseconsiguecambiarlas
cosas,diseñarunanuevasociedadsolidaria,diversa,sindesigualdades;
unasociedadconciudadanosdeplenoderechoyconlasmismasoportu-
nidades.EnEspañayenelrestodelmundohispanohablante,elconcepto
defundacióncívicanoestáaúnsuficientementeextendido,sinembargo
haymúltiplesasociacionesyfundacionesquetrabajanyaconestilosy
metasmuyparecidosalosdeTotRaval.Lasfundacionescívicassonsu-
mamenteatractivasporquepermitenybuscanlaparticipacióndetodos
losciudadanosdeunazonageográficaensudesarrollo.Estelibro,que
pretendeacercaresteinnovadorconceptoalpúblicohispanohablante,es
uninstrumentoimportanteparatodosaquellosinteresadosenaportar
sugranitodearena.

DesdelaFundacióTotRavalapoyamoselproyectoparalapromoción
delasfundacionescívicasenEspañadelaFundaciónBertelsmann,por-
queunbarrioqueseconecta,quesuma,queseimplicamediantelaapor-
tacióndedinero,detrabajoodetiempo…mejora.Unaciudadesla
sumadesusbarrios;unpaíseslasumadesusciudades;elmundoes
lasumadelospaíses.

Mejoraunbarrioymejoraráselmundo.

Barcelona,enerode2009
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NuriaParicio

Solodesdelasumadetodasycadaunadeestasaccionesindividuales,
yaseaatravésdelvoluntariado,yaseaconaportacioneseconómicas,im-
plicaciónenproyectoscomunitariosyconlavistapuestaeneltrabajoen
red,tendremoslaoportunidaddecambiarlascosas,decambiarnuestro
entornodirecto,nuestrobarrio,nuestraciudady,porquéno,elmundo.

LaFundacióTotRavaleslaprimerafundacióncívicaidentificada
comotalenelEstadoespañol.Escuriosoqueenelmomentodenuestra
fundaciónnoconociésemoselconceptodefundacióncívica.Loquesí
conocíamos,sinembargo,eralanecesidaddesumarlosesfuerzosde
todoslosagentesdelterritorioparamejorarnuestrobarrio,elRaval
deBarcelona.

ElRavalesunbarriocongrandesretos,acostumbradoareinventarse,
conunos45.000habitantesycasiun50porcientodelapoblaciónde
origeninmigrante;esunadelaszonasmásdensamentepobladas
deEuropa.Unbarriocondesigualdadessocialesimportantes,unelevado
índicedefracasoescolar,unodelosnivelessocioeconómicosmásbajos
delaciudadyunaelevadatasadeparo,peroquealaveztieneunamplio
abanicoderecursossocialesyeducativos,yunagranofertaculturaly
comercial;esunbarrioquemuestraungranrespetoporladiversidad
ylasdiferenciasculturalesysociales.Esevidentementeunbarriode
contrastes.

TotRavalnacióconlavisiónclaradequesiconseguíamosanimara
participarenlocolectivoatodosaquellosquedesdelaindividualidad
estabantrabajandoenelbarrio,lograríamosmultiplicarpormillosre-
sultadosobtenidosporcadaunodeellos.Así,pocoapoco,fuimosexpli-
candonuestroproyectoacadaunodelosagentesdelterritorio,detodos
losámbitos—social,cultural,económico…—,hastahoy,queelproyectode
TotRavalcuentaconelapoyodetodosycadaunodelos58miembros
delPatronato.Portanto,TotRavalesfrutodelacuerdoentreunaseriede
entidades,instituciones,empresasypersonasquedecidieroncrearun
órganoparacompartirelsentimientoylavoluntaddeincidirenelgran
objetivodemejorarlacalidaddevidadelRaval.Fuealcabodelosaños
cuandonosdimoscuentadequeloqueestábamoshaciendosellamaba
fundacióncívica,fundacióndeciudadanosparaciudadanos.

TotRaval,suproyecto,suspatronosysusmásde160asociaciones,
quesinsermiembrosdelPatronatoparticipanenlosproyectosdelafun-
dación,sonlosqueharánposibleelmilagro:porquetenemosunobjetivo
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Prólogodelaedición
encastellano

NuriaParicio,
Directora.FundacióTotRaval

Trabajardesdelolocalparacambiarloglobaleselretoanteelquese
encuentranlassociedadesactualesy,portanto,estambiénelretodela
FundacióTotRaval.

Vivimosenunmundocambianteconfenómenosmigratoriosyde-
sigualdadessocialesqueconfiguranunasociedadcompleja,dondelos
desequilibriossociales,económicosyeducativoshoypuedengenerar
losconflictosdelmañana,ylasociedadciviltieneunagranresponsa-
bilidad.

Lasadministraciones,ayuntamientosygobiernossonquienesestán
legitimadosparaactuarylegislaranteestosretos,peronosotros,des-
delasasociaciones,fundacionesocualquiermovimientoasociativo,te-
nemoslaobligacióndeimplicarnosenlamejoradenuestrosbarrios,
denuestrosmunicipios,denuestrasciudades.Nadiepuedequedarseal
margen,nilosagentessociales,nilasempresas,nilosciudadanosatí-
tuloindividual.Todostenemosqueponeresamirada“micro”ennuestro
entornomáscercanoyaportarnuestrogranodearenaparamejorarla
calidaddevidadenuestrosvecinosydenuestrosbarrios.Esasícomo
lograremosmejorarlasociedad.

13



A la memoria de
Joe Breiteneicher

y
Ray Murphy
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MichaelaHertel

DesdelaFundaciónBertelsmannqueremosmostrarnuestroagradeci-
mientoaloseditoresdeLasfundacionescívicasenelsigloXXI:misiónlocal,
visiónglobal,PeterdeCourcyHeroyPeterWalkenhorst,yalosautores,
quienesconsusaportacioneshicierondeestaunapublicaciónsuma-
menteenriquecedora.Asimismo,agradecemosalaBertelsmannStiftung
porlacesióndelosderechosdelaobraencastellanoyporsuconstante
apoyoanuestroproyectodepromocióndelasfundacionescívicasen
España.Delamismaformaqueremosexpresarnuestragratitudyadmi-
raciónatodasaquellaspersonasquedíaadíaconsusideas,accionesy
decisionesseinvolucranpositivamenteysecomprometenenprodelas
mejorassocialesdesuentornoinmediato.

Barcelona,enerode2009
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Editorialdelaediciónencastellano

losciudadanos.Consuexperiencia,laTCFNhapromovidolamejoría
tantodeltrabajodelasfundacionescívicasqueenellaparticipan,como
lacalidaddelosserviciosqueestasprestanasusdonantes.

OtradelasvertientesdelapoyodelmatrimonioMohnaldesarrollo
yladifusióndelconceptodefundacióncívicaenelmundoeseltrabajo
delaFundaciónBertelsmannenEspaña.Enlíneaconsuconviccióndeque
lasfundacionescívicascontribuyenaldesarrollodelasociedad,laFunda-
ciónBertelsmannfomentadeformapioneraenEspañalacreacióndeeste
innovadormodelodeorganización.MediantesuCentrodeCompetencias
paraFundacionesCívicas,nacidoen2006,apoyaalasnuevasentidades
deestetipoduranteelprocesodecreación,poniendoasudisposiciónla
experienciayelconocimientonecesariosparaeléxitodelmismo.

Sinembargo,eldesarrollodefundacionescívicasesunagrantarea
enunpaísdonde,enprincipio,noexistenmodelos.EnEspañaexisten
múltiplesfundacionesyasociacionescuyamisióneseldesarrollodela
comunidaddondeseencuentran(región,provincia,municipio,vecinda-
rio,etc.),peroningunadeellashasidocreadaconconcienciacomouna
fundacióncívica.Apesardeello,en2007,laFundaciónBertelsmann,con
lacolaboracióndeShannonSt.John,localizóunafundaciónenelbarrio
barcelonésdelRavalquepuedeserconsideradaunafundacióncívica
segúnloscriteriosdelaWorldwideInitiativesforGrantmakerSupport
(WINGS):laFundacióTotRavaleslaprimerafundacióncívicaenEspa-
ña.LaFundaciónBertelsmannhaseguidotrabajandoendetectarotras
institucionesquecumplanconloscriteriosinternacionalesparaestetipo
deorganizaciones.Estodemuestraquepocoapocosevanconsiguiendo
resultadosalentadores,yqueenpocosañospodremoscontartambiénen
Españaconunareddefundacionescívicasdesarrolladayactiva.

LaFundaciónBertelsmannhadecididopublicarLasfundacionescívicas
enelsigloXXI:misiónlocal,visiónglobalencastellanoparaacercaralpú-
blicohispanohablanteentodoelmundoelconceptodefundacióncívica,y
proporcionarleasíunecomayoraesteinnovadormodelodeorganización
filantrópica.Estacompilación,originalmentepublicadaporlaTCFNyel
FoundationCenterenNuevaYork,exploralosroles,lasoportunidadesy
losdesafíosanteloscualesseencuentranlasfundacionescívicaseneste
nuevosiglo,yesunafuentevaliosadeinformaciónparaelpersonalde
fundacionescívicas,deinstitucionespúblicas,privadasyparaacadémicos
interesadosennuevasformasdefilantropíayemprendimientosocial.
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MichaelaHertel

involucrenenlosasuntosdesucomunidad.Elmundodelafilantropía,de
lasdonacionesydelaresponsabilidadsocialdeberáabrirsemuchomás
alládesusactualesmarcosdeactuaciónpararesponderalasnuevasin-
quietudestípicasdeunmundocadavezmásglobalizado.Lasfundaciones
cívicashandemostradosucapacidadderesponderaestosretosactuando
localmente,peroconunavisiónglobaldelasnecesidadessociales.

Durantelasdosúltimasdécadas,elconceptodefundacióncívicase
hapropagadoportodoelplaneta.Con1.441fundacionescívicasidentifi-
cadasen51países,1quedaclaroqueestasconstituyenadíadehoyuna
delasformasdefilantropíaorganizadaconmayorcrecimientoaescala
mundial.Aunquesetratadeunmodelodeorganizaciónoriginariode
losEstadosUnidos,dondeen1914surgiólaprimerafundacióncívica,el
conceptohaevolucionadohastaconvertirseenunaformadefilantropía
verdaderamenteinternacional.Estedesarrollo,debido,entreotrosfacto-
res,alacreatividadmostradaenlaadaptacióndelconceptoalasnecesi-
dadesdecadalocalidad,severeflejadoenlosresultadosdel2008Community
FoundationGlobalStatusReportydemuestraelpoderquetieneestemo-
deloparaconstruirculturasfilantrópicasenregionescontradiciones
muydiversas.

DesdehaceyamásdedoceañosReinhardyLizMohn,atravésde
diversasiniciativasdelaBertelsmannStiftung,promueveneldesarrollo
delasfundacionescívicascomoformasostenibledelemprendimiento
cívico.En1996laBertelsmannStiftunginicióelmovimientodelasfun-
dacionescívicasenAlemania,concuyaayudaeimpulsosehancreado
yacasidoscientasorganizacionesdeestetipoenciudadesgrandesy
pequeñasdetodoelpaís.AlemaniahasuperadoaCanadá,yeselsegun-
dopaísconmásfundacionescívicasdespuésdelosEstadosUnidos.La
BertelsmannStiftunghasidotambiénunadelasprincipalespromotoras
deestasinstitucionesenelrestodeEuropa.JuntoconlaCharlesStewart
MottFoundation,laBertelsmannStiftungcreóen1999laTransatlantic
CommunityFoundationNetwork(TCFN),unaplataformadeintercambio
intelectualparatodoslosinvolucradosenelámbitodelasfundaciones
cívicas,dondesearticulanparámetrosparamedirelprogresoypara
concebirmétodosinnovadoresquepermitanfomentarlafilantropíaentre

1EleanorW.Sacks,2008CommunityFoundationGlobalStatusReport.WINGS–WorldwideInitiativesfor
GrantmakerSupport,septiembrede2008.
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MichaelaHertel,
Directora.FundaciónBertelsmann

“Mediantesucreatividadyriquezadeideas,lasfundacionespuedendar
respuestaalosinaplazablesinterrogantesdenuestrasociedad.Lasfun-
dacionestienenlacapacidaddetransmitirlosimpulsosnecesariospara
eldesarrollodenuestrasociedad,apartándosedelosamenudocomplica-
dosdebatespolíticos.Soncapacesdeprobarcosasnuevasyaumentarla
competenciaenelsectorpúblico.Comofundacionesdeciudadanospara
ciudadanos,lasfundacionescívicasseencuentranenlamejorposición
parafomentarunagranvariedaddeactividadessinánimodelucro.Co-
hesionanlaredsocial,locualesindispensableparalaunióndenuestra
sociedad.Losciudadanosdebenresponsabilizarsedelasolucióndesus
problemasporsímismos.Lasfundacionescívicassonespecialmenteade-
cuadasparaestefinporquesonentidadesindependientes,cuyadirección
noseveinfluenciadaporningúnpoderestatalnipolítico”(LizMohn).

Lacrisisfinancieraantelaquenosencontramosimplicaunnuevodesa-
fíoparanuestrassociedades.Cabeesperarqueestasituacióndecrisis
tengatambiénungranimpactosobrelosfondospúblicosydeempresas
privadasdestinadosaproyectosdeíndolesocial,tantoanivellocalcomo
internacional.Hoymásquenuncaesimportantequelosciudadanosse

9

8

Segunda parte. Generación de activos y comunidad:
el trabajo de las fundaciones cívicas 103

Normas para el compromiso: generar activos y asociarse con los donantes 105
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Introducción a la edición
en castellano

Michaela Hertel,
Directora. Fundación 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, apartándose de los a menudo complica-
dos debates políticos. Son capaces de probar cosas nuevas y aumentar la
competencia en el sector público. Como fundaciones de ciudadanos para
ciudadanos, las fundaciones cívicas se encuentran en la mejor posición
para fomentar una gran variedad de actividades sin ánimo de lucro. Co-
hesionan la red social, lo cual es indispensable para la unión de nuestra
sociedad. Los ciudadanos deben responsabilizarse de la solución de sus
problemas por sí mismos. Las fundaciones cívicas son especialmente ade-
cuadas para este fin porque son entidades independientes, cuya dirección
no se ve influenciada por ningún poder estatal ni político” (Liz Mohn).

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

9
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Michaela Hertel

involucren en los asuntos de su comunidad. El mundo de la filantropía, de
las donaciones y de la responsabilidad social deberá abrirse mucho más
allá de sus actuales marcos de actuación para responder a las nuevas in-
quietudes típicas de un mundo cada vez más globalizado. Las fundaciones
cívicas han demostrado su capacidad de responder a estos retos actuando
localmente, pero con una visión global de las necesidades sociales.

Durante las dos últimas décadas, el concepto de fundación cívica se
ha propagado por todo el planeta. Con 1.441 fundaciones cívicas identifi-
cadas en 51 países,1 queda claro que estas constituyen a día de hoy una
de las formas de filantropía organizada con mayor crecimiento a escala
mundial. Aunque se trata de un modelo de organización originario de
los Estados Unidos, donde en 1914 surgió la primera fundación cívica, el
concepto ha evolucionado hasta convertirse en una forma de filantropía
verdaderamente internacional. Este desarrollo, debido, entre otros facto-
res, a la creatividad mostrada en la adaptación 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 filantrópicas en regiones con tradiciones
muy diversas.

Desde hace ya más de doce años Reinhard y Liz Mohn, a través de
diversas iniciativas de la Bertelsmann Stiftung, promueven el desarrollo
de las fundaciones cívicas como forma sostenible del emprendimiento
cívico. En 1996 la Bertelsmann Stiftung inició el movimiento de las fun-
daciones cívicas en Alemania, con cuya ayuda e impulso se han creado
ya casi doscientas organizaciones de este tipo en ciudades grandes y
pequeñas de todo el país. Alemania ha superado a Canadá, y es el segun-
do país con más fundaciones cívicas 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 creó en 1999 la Transatlantic
Community Foundation Network (TCFN), una plataforma de intercambio
intelectual para todos los involucrados en el ámbito de las fundaciones
cívicas, donde se articulan parámetros para medir el progreso y para
concebir métodos innovadores que permitan fomentar la filantropía entre

1 Eleanor W. Sacks, 2008 Community Foundation Global Status Report. WINGS – Worldwide Initiatives for
Grantmaker Support, septiembre de 2008.
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Editorial de la edición en castellano

los ciudadanos. Con su experiencia, la TCFN ha promovido la mejoría
tanto del trabajo de las fundaciones cívicas 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 difusión del concepto de fundación cívica en el mundo es el trabajo
de la Fundación Bertelsmann en España. En línea con su convicción de que
las fundaciones cívicas contribuyen al desarrollo de la sociedad, la Funda-
ción Bertelsmann fomenta de forma pionera en España la creación de este
innovador modelo de organización. Mediante su Centro de Competencias
para Fundaciones Cívicas, nacido en 2006, apoya a las nuevas entidades
de este tipo durante el proceso de creación, poniendo a su disposición la
experiencia y el conocimiento necesarios para el éxito del mismo.

Sin embargo, el desarrollo de fundaciones cívicas es una gran tarea
en un país donde, en principio, no existen modelos. En España existen
múltiples fundaciones y asociaciones cuya misión es el desarrollo de la
comunidad donde se encuentran (región, provincia, municipio, vecinda-
rio, etc.), pero ninguna de ellas ha sido creada con conciencia como una
fundación cívica. A pesar de ello, en 2007, la Fundación Bertelsmann, con
la colaboración de Shannon St. John, localizó una fundación en el barrio
barcelonés del Raval que puede ser considerada una fundación cívica
según los criterios de la Worldwide Initiatives for Grantmaker Support
(WINGS): la Fundació Tot Raval es la primera fundación cívica en Espa-
ña. La Fundación 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 años podremos contar también en
España con una red de fundaciones cívicas desarrollada y activa.

La Fundación Bertelsmann ha decidido publicar Las fundaciones cívicas
en el siglo XXI: misión local, visión global en castellano para acercar al pú-
blico hispanohablante en todo el mundo el concepto de fundación cívica, y
proporcionarle así un eco mayor a este innovador modelo de organización
filantrópica. Esta compilación, originalmente publicada por la TCFN y el
Foundation Center en Nueva York, explora los roles, las oportunidades y
los desafíos ante los cuales se encuentran las fundaciones cívicas en este
nuevo siglo, y es una fuente valiosa de información para el personal de
fundaciones cívicas, de instituciones públicas, privadas y para académicos
interesados en nuevas formas de filantropía y emprendimiento social.

CEGE
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Michaela Hertel

Desde la Fundación Bertelsmann queremos mostrar nuestro agradeci-
miento a los editores de Las fundaciones cívicas en el siglo XXI: misión local,
visión global, Peter deCourcy Hero y Peter Walkenhorst, y a los autores,
quienes con sus aportaciones hicieron de esta una publicación suma-
mente enriquecedora. Asimismo, agradecemos a la Bertelsmann Stiftung
por la cesión de los derechos de la obra en castellano y por su constante
apoyo a nuestro proyecto de promoción de las fundaciones cívicas en
España. De la misma forma queremos expresar nuestra gratitud y admi-
ración a todas aquellas personas que día a día 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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Prólogo de la edición
en castellano

Nuria Paricio,
Directora. Fundació 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
Fundació Tot Raval.

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

Las administraciones, ayuntamientos y gobiernos son quienes están
legitimados para actuar y legislar ante estos retos, pero nosotros, des-
de las asociaciones, fundaciones o cualquier movimiento asociativo, te-
nemos la obligación 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 tí-
tulo individual. Todos tenemos que poner esa mirada “micro” en nuestro
entorno más cercano y aportar nuestro grano de arena para mejorar la
calidad de vida de nuestros vecinos y de nuestros barrios. Es así como
lograremos mejorar la sociedad.

13

CEGE



PeterdeCourcyHerolPeterWalkenhorst(eds.)

Lasfundacionescívicas
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Nuria Paricio

Solo desde la suma de todas y cada una de estas acciones individuales,
ya sea a través del voluntariado, ya sea con aportaciones económicas, im-
plicación 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 Fundació Tot Raval es la primera fundación cívica identificada
como tal en el Estado español. Es curioso que en el momento de nuestra
fundación no conociésemos el concepto de fundación cívica. Lo que sí
conocíamos, 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 población de
origen inmigrante; es una de las zonas más densamente pobladas
de Europa. Un barrio con desigualdades sociales importantes, un elevado
índice de fracaso escolar, uno de los niveles socioeconómicos más 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 nació con la visión clara de que si conseguíamos animar a
participar en lo colectivo a todos aquellos que desde la individualidad
estaban trabajando en el barrio, lograríamos multiplicar por mil los re-
sultados obtenidos por cada uno de ellos. Así, poco a poco, fuimos expli-
cando nuestro proyecto a cada uno de los agentes del territorio, de todos
los ámbitos —social, cultural, económico…—, 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
órgano 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 años
cuando nos dimos cuenta de que lo que estábamos haciendo se llamaba
fundación cívica, fundación de ciudadanos para ciudadanos.

Tot Raval, su proyecto, sus patronos y sus más de 160 asociaciones,
que sin ser miembros del Patronato participan en los proyectos de la fun-
dación, son los que harán posible el milagro: porque tenemos un objetivo
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Prólogo de la edición en castellano

común; porque creemos en nuestro barrio; porque trabajamos para que
la educación mejore, con proyectos como el fomento de la lectura e itine-
rarios integrales para jóvenes; porque trabajamos para acercar los gran-
des equipamientos culturales a los habitantes del barrio, con iniciativas
como “Cultura in Situ”, “Raval(s)”, etc.; porque asociaciones y empresarios
colaboramos en red para la inserción laboral y la formación de nuestros
jóvenes; porque trabajamos para que nuestros vecinos de origen inmi-
grante participen en el desarrollo de su barrio, ya sea desde los órganos
de gobierno de asociaciones de comerciantes, ya de diferentes comisio-
nes o incluso en la junta de gobierno de la Fundació Tot Raval; porque
creemos que si somos capaces de demostrar que el Raval puede hacerlo,
otros muchos barrios de iguales características también podrán.

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

Desde la Fundació Tot Raval apoyamos el proyecto para la promoción
de las fundaciones cívicas en España de la Fundación Bertelsmann, por-
que un barrio que se conecta, que suma, que se implica mediante la apor-
tación de dinero, de trabajo o de tiempo… mejora. Una ciudad es la
suma de sus barrios; un país es la suma de sus ciudades; el mundo es
la suma de los países.

Mejora un barrio y mejorarás el mundo.

Barcelona, enero de 2009
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comunidad.Porlotanto,amedidaqueelconceptosehaidopropagando
haciaotrospaíses,sehaadoptadoymodificadoparaadaptarloadiversos
contextossocialesyculturales.Lacapacidaddeadaptacióndelconcepto
hapermitidoquecomunidadesdelmundoenterolohayanidomoldean-
doparaajustarloasusnecesidadesycircunstanciasconcretas(Feurty
Sacks2001:17).

LASFUNDACIONESCÍVICASCOMO“GLOCALIZACIÓN”DELAFILANTROPÍA

Muchosehaescritoacercadecómoinfluyenlasfuerzasdelaglobaliza-
ciónenelmundodelosnegocios,laeconomíaylapolítica,perosesabe
muypocodecómoinfluyeenlafilantropíalacrecienteconectividadde
lasactividadeseconómicas,políticasysociales,sobretodoenloreferen-
tealafilantropíacomunitaria.Porloquesabemoshastaelmomento,
parecequelafilantropíasigueelmodelogeneraldelaglobalización:de
lamismaformaquelasempresassoncadavezmásglobales,muchas
fundacionesydonantestambiénsemuevenmásalládesusfronteras
yseimplicancadavezmásenactividadestransnacionales.Aunquela
mayorpartedelasfundacionessiguensiendonacionalesencuantoa
susobjetivosyactividades,probablementelimitadasporsusestatutosu
otrasconsideraciones,“existeunmovimientoprofundohaciaunaimpli-
cacióninternacionalcadavezmásamplia”(Anheieryotros2007:117).
EnlosEstadosUnidos,porejemplo,paísdelquemásdatosdisponemos,
lasdonacionesinternacionalesprocedentesdefundacionesaumentaron
enormementeenladécadadelosnoventadespuésdeunperíododees-
tancamientoydeclive(Ruffin2003:6-11).Despuésdeestedeceniode
rápidocrecimiento,lasdonacionestransnacionalesdisminuyeronligera-
menteen2002y2003debidoalacaídadelmercadodevaloresyaun
enrarecimientodelclimaenlastransaccionesinternacionalesdespués
delosataquesterroristasdel11deseptiembrede2001.Noobstante,las
donacionesafavordecausasinternacionalesvolvieronaincrementarse
alcabodedosañoshastaalcanzarelrécordde3.800millonesdedólares
estadounidensesen2005.Y,loqueprobablementeesmásimportante,
enlosúltimosañoslasdonacionesinternacionalesprocedentesdefun-
dacionesestadounidenseshanaumentadoaunritmomuchomásrápido
quelasdonacionesengeneral,independientementedeltipodefunda-
ción(RenzyAtienza2006:1-2).
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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 elaboración es exclusivamente nuestra.
Esperamos que este libro contribuya a un diálogo internacional sobre el
papel de las fundaciones cívicas y los puntos esenciales de su labor. Dado
el continuo crecimiento de estas organizaciones en todo el mundo, un
diálogo de este tipo es más importante que nunca.

Por último, dedicamos Las fundaciones cívicas en el siglo XXI: misión
local, visión global a la memoria de los difuntos Joe Breiteneicher y Ray
Murphy, dos de nuestros más distinguidos colegas, amigos y defensores
de las fundaciones cívicas, que fallecieron en 2007. Cada uno de ellos,
a su manera, contribuyó enormemente al desarrollo de una filantropía
reflexiva y con gran repercusión en todo el mundo. Echamos de menos
su sensatez, sus sabios consejos y su inefable vitalidad más de lo que es
posible expresar.

Peter deCourcy Hero
Peter Walkenhorst
Palo Alto/Gütersloh, diciembre de 2007
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Deinstitucioneslocalesaactorestransnacionales

•Aspiranaestablecerunosrecursospermanentesparalacomunidad,
casisiempreatravésdelacreacióndefondosaportadosporunam-
plioabanicodedonantes,queincluyeaciudadanos,corporacionesy
gobiernoslocales,yotrasfundacionesyentidadesnolucrativas.

•Ayudanalosdonantesaconseguirsusobjetivosfilantrópicos.
•Participanentodaunaseriedeactividadesasociativasydeliderazgo

delacomunidadyactúancomocatalizadores,convocantes,colabo-
radoresycoordinadoresconelfinderesolverproblemaseimpulsar
solucionesenasuntosimportantesdelacomunidad.

•Cuentanconunaspolíticasyprácticasabiertasytransparentesen
relacióncontodoslosaspectosdesuactividad.

•Rindencuentasantelacomunidadinformandoregularmenteala
poblaciónengeneralsobresusobjetivos,actividadesysituación
financiera.
Estasfuncionesycaracterísticasdistinguenaunafundacióncívicade

losdemástiposdefundacionesyentidadesnolucrativas.Noobstante,
esimportanteobservarquenoexistendosfundacionescívicasexacta-
menteiguales.Mientrasquealgunasseidentificanconlamayoríade
losatributosdescritos,otrasponenmásénfasisenunascaracterísticas
queenotras.Inclusoenpaísesconunalargatradicióndeestetipode
organizaciones,existenvariacionessignificativasconrespectoalaes-
tructuradesuorganizaciónydirección,yelpapelquedesempeñanenla

GRÁFICO1.¿Quéesunafundacióncívica?
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Enelpresentecapítuloseanalizalapropagacióndelasfundaciones
cívicasaescalamundialyseinvestiganlascausasdesucontinuocre-
cimiento,tantoennúmerocomoenactivos.Además,seexaminadequé
manerarepercutenlasfuerzasdelaglobalizaciónensutrabajo.Conesta
finalidad,elcapítulosecentraenlahistoriadelasfundacionescívicas
desdeunaperspectivainternacionaleintentaidentificarlosfactoresque
hancontribuidoaqueresultencadavezmásatractivasentodoelmundo.
Másadelante,seexaminalacrecienteactividadtransnacionaldeestas
organizacionesysedebatesuimportanciaparalaevolucióndeestafor-
madefilantropíaenelfuturo.Noobstante,enprimerlugar,esnecesario
definiraquénosreferimoscuandohablamosde“fundacióncívica”.

¿QUÉESUNAFUNDACIÓNCÍVICA?

Elconceptodefundacióncívicaesalavezsimpleycomplejo:essimpleen
elsentidodequeunafundacióncívicamovilizarecursosylosconectaalas
necesidadesdeunacomunidad;sinembargo,tambiénescomplejoporque
estamisiónpuedecumplirsedevariasformasdistintas(Feurt1999:24).
Enconsecuencia,hansidomúltipleslosintentosdedefinirloqueesuna
fundacióncívica.Aefectosdeestelibro,bastaráenumerarvariasdelas
característicasprincipalesquedistinguenaunafundacióncívicadeotras
entidadesnolucrativas(véasegráfico1:¿Quéesunafundacióncívica?).
EstascaracterísticashansidoidentificadasporlaWorldwideInitiatives
forGrantmakerSupport(WINGS),unaredinternacionaldeasociacionesy
organizacionesdeayudaadonantes,conunasecciónformadaporungrupo
especialdeentidadesqueapoyanalasfundacionescívicas(WINGS-CF).
Segúnestadefinición(WINGS2005a:5-6),lasfundacionescívicasson
organizacionesfilantrópicasquecumplenlossiguientesrequisitos:

•Pretendenmejorarlacalidaddevidadetodaslaspersonasdeuna
zonageográficadefinida.

•Nosehallanbajoelcontrololainfluenciadeotrasorganizaciones,
gobiernosodonantes.

•Estándirigidasporunórganoconstituidoporciudadanosquienes,en
líneasgenerales,representanalascomunidadesalasqueatienden.

•Concedensubvencionesaotrosgruposdecarácternolucrativopara
abordartodaunaseriedenecesidadesemergentesycambiantesdela
comunidad.

Las fundaciones cívicas y la
globalización de la filantropía.
Introducción

Peter deCourcy Hero
Peter Walkenhorst

Recursos locales, partes interesadas locales y soluciones locales; estos
son aspectos esenciales de la actividad de las fundaciones cívicas. Es-
tas organizaciones filantrópicas son poderosas porque se concentran en
áreas geográficas concretas y persiguen objetivos de carácter 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
más imbuido de puntos de vista globales, y las fundaciones cívicas res-
ponden a esa evolución implicándose de forma creciente en actividades
internacionales. Al mismo tiempo, este tipo de organizaciones son cada
vez más 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 más las ciudades, regiones y zonas metropolita-
nas de todo el mundo que adoptan la noción de fundación cívica como
instrumento para resolver las cambiantes necesidades locales. En con-
secuencia, aunque originarias de los Estados Unidos, las fundaciones
cívicas se han convertido en un concepto verdaderamente internacional,
que ofrece un marco adecuado para el desarrollo de la filantropía comu-
nitaria en todo el mundo.

19



Deinstitucioneslocalesaactores
transnacionales:propagación
yevolucióndelconcepto
defundacióncívica

PeterWalkenhorst

Durantelasdosúltimasdécadas,elconceptodefundacióncívicaseha
propagadoportodoelplaneta,ylasfundacionescívicasconstituyenuna
delasformasdefilantropíaorganizadaconmayorcrecimientoaescala
mundial.Cadavezmásciudades,regionesyáreasmetropolitanasento-
daspartesadoptanelconceptodefundacióncívicaparapromoveruna
filantropíasostenida,basadaenlaciudadanía,yabordarlasnecesida-
deslocalescambiantes.Aunquedeorigennorteamericano,elconcepto
defundacióncívicahaevolucionadohastaconvertirseenunaformade
filantropíaverdaderamenteinternacional.Además,muchasorganizacio-
nesdeestetipohanempezadoacolaborarmásalládesusfronteras
nacionalesyculturales,conelfindecompartirconocimientosyexperien-
cias,ydesarrollarconjuntamenteideas,conceptosyestrategiasnuevas.
Ademásdeesto,cadavezmásfundacionescívicas,sobretodoenlosEs-
tadosUnidos,seimplicanendonacionesinternacionalescomorespuesta
alinterésdesusdonantesporcuestionesquequedanfueradelámbitode
sucomunidadlocal.Porestemotivo,aunquepordefiniciónsoninstitucio-
neslocales,constituyenasimismounexcelenteejemplodelacreciente
internacionalizacióndelafilantropía.
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Esta expansión a escala mundial de las fundaciones cívicas se debe a
la capacidad de adaptación de sus ideales básicos más allá de las fronte-
ras nacionales y culturales. Se ha demostrado que la idea de una funda-
ción 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 jurídicos
diversos. Esta flexibilidad y capacidad de reinvención es, probablemente,
el punto más fuerte del concepto de fundación cívica. En consecuencia,
a medida que este siga propagándose por todo el mundo, incorporará
nuevas modificaciones en respuesta a los diversos contextos sociales y
tradiciones culturales. No obstante, independientemente de las diferen-
cias entre países, todas las fundaciones cívicas tienen funciones simi-
lares y se enfrentan a dificultades comparables. Mediante la creación
de un capital social y filantrópico, fortalecen el tejido esencial de sus
respectivas comunidades (Walkenhorst 2001). Aunque las fundaciones
cívicas constituyen solo una porción muy pequeña del número global de
organizaciones filantrópicas, su importancia cualitativa como catalizador
del desarrollo de la filantropía organizada es todavía más extraordinaria.
Gracias a su independencia y su flexibilidad, estas organizaciones se en-
cuentran en una situación única 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-
cratización de la filantropía.

A pesar de su naturaleza local, la aportación de las fundaciones cívi-
cas a las causas mundiales puede ser muy significativa, ya que muchos
de los grandes problemas del mundo tienen una dimensión tanto global
como local, de modo que se pueden abordar desde uno u otro nivel en
función de las necesidades y capacidades; incluso una pequeña 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 más probable
que el cambio sistemático derive de los esfuerzos de colaboración de di-
versos agentes que trabajan en diferentes niveles, desde el ámbito local
hasta el global. Con sus recursos, flexibilidad y experiencia local, las fun-
daciones cívicas son socios importantes para las fundaciones privadas y
otros donantes institucionales que trabajan tanto a escala nacional como
internacional. Son catalizadores de la acción a nivel de la ciudadanía y, a
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la vez, crean conexiones y redes con otras fundaciones cívicas en distin-
tos puntos del planeta. Así, al traspasar el límite del ámbito local y forjar
cada vez más vínculos con otras regiones del mundo, las fundaciones
cívicas han dado un sentido nuevo al principio de “pensar mundialmente,
actuar localmente”.

El crecimiento de las fundaciones cívicas a escala mundial también
está en línea con la idea cambiante de “comunidad”. Este tipo de orga-
nizaciones se han definido históricamente por el territorio geográfico en
el que actúan; sin embargo, esta atención tradicional por la geografía se
está limitando cada vez más en una era de creciente conectividad inter-
nacional. Las tecnologías de la comunicación y demás procesos de globa-
lización, así como el aumento de las nuevas comunidades de identidad,
interés y experiencia, obligan a las fundaciones cívicas a replantearse
el concepto de “comunidad” que se ha dado por sentado durante tantos
años, y a posicionarse en un entorno poblado por una amplia gama de
otros agentes.

Con este trasfondo, Las fundaciones cívicas en el siglo XXI: misión local,
visión global analiza el nuevo papel que desempeñan las fundaciones cí-
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 reflexión crítica acerca de las prácticas comunes y
abordar las dificultades que surgen. También analiza la cambiante di-
mensión transnacional de las fundaciones cívicas y su potencial para el
futuro desarrollo de la filantropía organizada. Un esfuerzo de este tipo es
a la vez importante y oportuno. A pesar del crecimiento y la difusión que
ha experimentado el concepto de fundación cívica, hasta el momento se
ha estudiado muy poco esta forma de filantropía. Si bien la investigación
académica sobre la sociedad civil, las organizaciones no lucrativas y las
fundaciones privadas ha cobrado fuerza en los últimos años, se ha pres-
tado muy poca atención a las fundaciones cívicas, y la mayor parte de
la documentación existente se centra en su evolución en determinados
países. Por este motivo, la finalidad de esta obra es empezar a llenar las
lagunas existentes en nuestra comprensión de las fundaciones cívicas 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 polí-
tica pública y a los especialistas académicos, su público principal es el
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•Estándirigidasporunórganoconstituidoporciudadanosquienes,en
líneasgenerales,representanalascomunidadesalasqueatienden.

•Concedensubvencionesaotrosgruposdecarácternolucrativopara
abordartodaunaseriedenecesidadesemergentesycambiantesdela
comunidad.
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personal y los miembros de los órganos representativos de las propias
fundaciones cívicas, y las fundaciones privadas y organizaciones no lu-
crativas que se ajusten a la definición de “profesionales reflexivos”: per-
sonas que “piensan a menudo en lo que hacen, a veces incluso mientras
lo hacen” (Schön 1983: 50). Para abarcar toda esta gama de finalidades,
incluye capítulos elaborados por profesionales de las fundaciones cívi-
cas y expertos académicos de diversos países. Sus aportaciones se ba-
san en la observación de que la importancia de las fundaciones cívicas va
en aumento y que las cuestiones del enfoque estratégico, el liderazgo y
el impacto en la comunidad adquieren cada vez más importancia.

Este libro es obra de la Transatlantic Community Foundation Network
(TCFN), creada por la fundación 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
cívicas y respaldar a las organizaciones de Europa, América del Norte y
México. Durante sus nueve años 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 cívicas
agrupar sus recursos intelectuales y diseñar conceptos y estrategias inno-
vadores para abordar los retos con que se enfrentan dichas organizaciones
(Martin, Haigwood y Pardini 2005). Los capítulos recogidos en este libro
son el resultado de esta colaboración continuada. La idea de publicarlos
se evaluó primero en la reunión que la Academia de la TCFN celebró en
febrero de 2007 con la colaboración de la Stanford Graduate School of
Business de Palo Alto, cuyo tema era: “El papel de las fundaciones cívicas
en el siglo XXI”. La conferencia reunió a 19 expertos en fundaciones cívi-
cas de diez países distintos, quienes debatieron el contenido y el posible
perfil del libro. A partir de estos debates y de consultas adicionales con
otros expertos, se encargó cada uno de los capítulos especialmente para
este libro, aunque el punto de mira principal de todas las aportaciones
debía ser el desarrollo de las fundaciones cívicas 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 límites por cuestiones prácticas. La decisión
de concentrarse en el hemisferio transatlántico refleja también el hecho
de que el mayor crecimiento en el número de fundaciones cívicas durante
las últimas dos décadas ha tenido lugar en dicha región.
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Todos los autores de este libro comparten la convicción de que las
fundaciones cívicas se encuentran “en el umbral de una nueva promesa”,
por citar el título 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 misión, prioridades y operaciones, así como su definición
de éxito; sus contribuciones son un primer paso hacia este fin. Mediante
sus reflexiones sobre el papel actual y futuro de las fundaciones cívicas,
pretenden fomentar un debate que al final comporte cambios en la prác-
tica. En este sentido, el presente libro cumplirá su objetivo en la medida
en que contribuya a mejorar la capacidad de las fundaciones cívicas para
desempeñar su misión principal: crear unas comunidades más sólidas
mediante una filantropía creativa y un liderazgo prudente.

La información que aquí se presenta se organiza alrededor de unos
temas principales. La primera parte trata de los cambios en la misión,
la perspectiva y los valores de las fundaciones cívicas. Aborda las cues-
tiones acerca del objetivo y la identidad, que en los últimos años se han
convertido en temas apremiantes, y no solo para las fundaciones de Amé-
rica del Norte. En el primer capítulo, Peter Walkenhorst se centra en los
orígenes, la historia y el desarrollo de las fundaciones cívicas desde una
perspectiva internacional. Como introducción general al tema, su apor-
tación intenta establecer un contexto para el libro, mediante una visión
general de la propagación a escala mundial del concepto de fundación
cívica y un análisis de las fuerzas impulsoras que han contribuido a este
desarrollo; analiza, además, la creciente internacionalización de sus ac-
tividades. En el capítulo siguiente, Peter deCourcy Hero reflexiona sobre
el papel actual y futuro de las fundaciones cívicas. Argumenta que su
principal responsabilidad es crear una “cultura de compromiso cívico”
y que pueden hacerlo gracias a sus capacidades únicas para convocar,
conectar y donar. También ofrece una visión de la creciente colaboración
transnacional de las fundaciones cívicas en el siglo XXI. Emmett D. Carson
aborda la “cuestión del valor” centrándose en el papel que las fundacio-
nes cívicas pueden tener en la promoción de la justicia social, y defiende
el argumento de que las fundaciones cívicas 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
fundación cívica como líder más o menos neutral es una contradicción,
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Deinstitucioneslocalesaactorestransnacionales

•Aspiranaestablecerunosrecursospermanentesparalacomunidad,
casisiempreatravésdelacreacióndefondosaportadosporunam-
plioabanicodedonantes,queincluyeaciudadanos,corporacionesy
gobiernoslocales,yotrasfundacionesyentidadesnolucrativas.

•Ayudanalosdonantesaconseguirsusobjetivosfilantrópicos.
•Participanentodaunaseriedeactividadesasociativasydeliderazgo

delacomunidadyactúancomocatalizadores,convocantes,colabo-
radoresycoordinadoresconelfinderesolverproblemaseimpulsar
solucionesenasuntosimportantesdelacomunidad.

•Cuentanconunaspolíticasyprácticasabiertasytransparentesen
relacióncontodoslosaspectosdesuactividad.

•Rindencuentasantelacomunidadinformandoregularmenteala
poblaciónengeneralsobresusobjetivos,actividadesysituación
financiera.
Estasfuncionesycaracterísticasdistinguenaunafundacióncívicade

losdemástiposdefundacionesyentidadesnolucrativas.Noobstante,
esimportanteobservarquenoexistendosfundacionescívicasexacta-
menteiguales.Mientrasquealgunasseidentificanconlamayoríade
losatributosdescritos,otrasponenmásénfasisenunascaracterísticas
queenotras.Inclusoenpaísesconunalargatradicióndeestetipode
organizaciones,existenvariacionessignificativasconrespectoalaes-
tructuradesuorganizaciónydirección,yelpapelquedesempeñanenla

GRÁFICO1.¿Quéesunafundacióncívica?
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ya que el liderazgo exige inevitablemente identificar y expresar temas
difíciles.

La segunda parte del libro se centra en otro aspecto esencial del trabajo
de las fundaciones cívicas: generar activos financieros y capital social.
Una de las funciones más importantes de una fundación cívica es la crea-
ción a largo plazo de una recaudación permanente de fondos aportados
por una amplia gama de donantes, ya sea como dotaciones o de algún otro
modo. Barbara McInnes señala esta función de generación de activos de
las fundaciones cívicas, además de otros modelos nuevos y tradicionales
de servicio a los donantes, que ha sido el principal impulsor del extra-
ordinario crecimiento de las fundaciones cívicas canadienses y estado-
unidenses en las últimas décadas. A pesar de la importancia de generar un
capital financiero, el dinero no es el único activo de las fundaciones cívi-
cas, ya que estas aportan muchos recursos al trabajo que realizan. El ca-
pítulo de Monica Patten pretende ampliar el marco de “activos”, haciendo
hincapié en el conocimiento y las relaciones como recursos importantes
de las fundaciones cívicas. Al referirse en concreto a la experiencia ca-
nadiense, también demuestra que estas organizaciones pueden tener un
impacto coordinado más allá de sus comunidades locales mediante accio-
nes de colaboración a escala regional o nacional.

En la tercera parte se aborda el tema del liderazgo de las fundaciones
cívicas en la comunidad. En toda Europa, América del Norte, México y
otras partes del mundo, las fundaciones cívicas actúan con habilidad en
beneficio de sus comunidades utilizando otras vías, aparte de la conce-
sión de ayudas. Lewis M. Feldstein aborda los diversos papeles de lide-
razgo cívico que este tipo de organizaciones pueden ejercer. Argumenta
que el liderazgo de la comunidad forma parte del ADN de las fundaciones
cívicas y presenta ejemplos de las actividades que estas han llevado con
éxito en diversos países. También explica cómo el liderazgo cívico y la
política pública se relacionan entre sí en las fundaciones cívicas y el
impacto que este trabajo puede tener, tanto en la organización como en la
comunidad en la que trabajan.

Tras este capítulo introductorio, Avila Kilmurray ofrece un estudio de
un caso detallado sobre una fundación cívica que ejerce este liderazgo
comunitario con éxito. Se centra en la labor de la Community Foundation
for Northern Ireland y su crucial contribución al proceso de paz. Reflexio-
na también sobre Foundations for Peace, una red internacional que se
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creóconlaayudadelaCommunityFoundationforNorthernIrelandcon
elfindecompartirexperienciayconocimientosentrefundacionesyotras
organizacionescomprometidasenlosesfuerzosdeconstruccióndela
pazensociedadesdivididas.Enelcapítulofinal,LucyBernholzanaliza
algunastendenciasclavequeprobablementeinfluiráneneltrabajodelas
fundacionescívicasdelfuturo.Seplantea,enconcreto,quéperspectivas,
planesyexpectativasalargoplazodebentenerencuentaquienesponen
enmarchaollevanadelanteunaorganizacióncívicafilantrópicaenla
actualidad.Alhacerlo,destacaloscambiosylastendenciasyaconocidos,
planteaposiblessorpresasyconsideralasexigenciasqueesefuturoim-
ponealosdirigentescomunitariosyglobalesdehoy.

Comoeditores,esperamosqueestelibrosirvaalavezdeespejoyde
guía:unespejoenelquesereflejelaactualvariedadyelalcancedelos
programascreativos,elimpactoenlacomunidadyelliderazgocívico
continuado,queseestánconvirtiendoeneldistintivodelasfundaciones
cívicasdetodoelmundo;unaguíaqueayudeanavegarenelterreno
filantrópicoinciertoquetenemosdelante,conindicadoresquenosmues-
trenelcaminograciasalosmuchosejemplosdeestrategiassatisfacto-
rias,lasleccionesaprendidasdenopocosfallosylaguíaqueofrecenal-
gunasdelasmejoresreflexionesdelosdirigentesdefundacionescívicas
detodoelmundo.
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comunidad.Porlotanto,amedidaqueelconceptosehaidopropagando
haciaotrospaíses,sehaadoptadoymodificadoparaadaptarloadiversos
contextossocialesyculturales.Lacapacidaddeadaptacióndelconcepto
hapermitidoquecomunidadesdelmundoenterolohayanidomoldean-
doparaajustarloasusnecesidadesycircunstanciasconcretas(Feurty
Sacks2001:17).

LASFUNDACIONESCÍVICASCOMO“GLOCALIZACIÓN”DELAFILANTROPÍA

Muchosehaescritoacercadecómoinfluyenlasfuerzasdelaglobaliza-
ciónenelmundodelosnegocios,laeconomíaylapolítica,perosesabe
muypocodecómoinfluyeenlafilantropíalacrecienteconectividadde
lasactividadeseconómicas,políticasysociales,sobretodoenloreferen-
tealafilantropíacomunitaria.Porloquesabemoshastaelmomento,
parecequelafilantropíasigueelmodelogeneraldelaglobalización:de
lamismaformaquelasempresassoncadavezmásglobales,muchas
fundacionesydonantestambiénsemuevenmásalládesusfronteras
yseimplicancadavezmásenactividadestransnacionales.Aunquela
mayorpartedelasfundacionessiguensiendonacionalesencuantoa
susobjetivosyactividades,probablementelimitadasporsusestatutosu
otrasconsideraciones,“existeunmovimientoprofundohaciaunaimpli-
cacióninternacionalcadavezmásamplia”(Anheieryotros2007:117).
EnlosEstadosUnidos,porejemplo,paísdelquemásdatosdisponemos,
lasdonacionesinternacionalesprocedentesdefundacionesaumentaron
enormementeenladécadadelosnoventadespuésdeunperíododees-
tancamientoydeclive(Ruffin2003:6-11).Despuésdeestedeceniode
rápidocrecimiento,lasdonacionestransnacionalesdisminuyeronligera-
menteen2002y2003debidoalacaídadelmercadodevaloresyaun
enrarecimientodelclimaenlastransaccionesinternacionalesdespués
delosataquesterroristasdel11deseptiembrede2001.Noobstante,las
donacionesafavordecausasinternacionalesvolvieronaincrementarse
alcabodedosañoshastaalcanzarelrécordde3.800millonesdedólares
estadounidensesen2005.Y,loqueprobablementeesmásimportante,
enlosúltimosañoslasdonacionesinternacionalesprocedentesdefun-
dacionesestadounidenseshanaumentadoaunritmomuchomásrápido
quelasdonacionesengeneral,independientementedeltipodefunda-
ción(RenzyAtienza2006:1-2).
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yaqueelliderazgoexigeinevitablementeidentificaryexpresartemas
difíciles.

Lasegundapartedellibrosecentraenotroaspectoesencialdeltrabajo
delasfundacionescívicas:generaractivosfinancierosycapitalsocial.
Unadelasfuncionesmásimportantesdeunafundacióncívicaeslacrea-
ciónalargoplazodeunarecaudaciónpermanentedefondosaportados
porunaampliagamadedonantes,yaseacomodotacionesodealgúnotro
modo.BarbaraMcInnesseñalaestafuncióndegeneracióndeactivosde
lasfundacionescívicas,ademásdeotrosmodelosnuevosytradicionales
deservicioalosdonantes,quehasidoelprincipalimpulsordelextra-
ordinariocrecimientodelasfundacionescívicascanadiensesyestado-
unidensesenlasúltimasdécadas.Apesardelaimportanciadegenerarun
capitalfinanciero,eldineronoeselúnicoactivodelasfundacionescívi-
cas,yaqueestasaportanmuchosrecursosaltrabajoquerealizan.Elca-
pítulodeMonicaPattenpretendeampliarelmarcode“activos”,haciendo
hincapiéenelconocimientoylasrelacionescomorecursosimportantes
delasfundacionescívicas.Alreferirseenconcretoalaexperienciaca-
nadiense,tambiéndemuestraqueestasorganizacionespuedentenerun
impactocoordinadomásalládesuscomunidadeslocalesmedianteaccio-
nesdecolaboraciónaescalaregionalonacional.

Enlaterceraparteseabordaeltemadelliderazgodelasfundaciones
cívicasenlacomunidad.EntodaEuropa,AméricadelNorte,Méxicoy
otraspartesdelmundo,lasfundacionescívicasactúanconhabilidaden
beneficiodesuscomunidadesutilizandootrasvías,apartedelaconce-
sióndeayudas.LewisM.Feldsteinabordalosdiversospapelesdelide-
razgocívicoqueestetipodeorganizacionespuedenejercer.Argumenta
queelliderazgodelacomunidadformapartedelADNdelasfundaciones
cívicasypresentaejemplosdelasactividadesqueestashanllevadocon
éxitoendiversospaíses.Tambiénexplicacómoelliderazgocívicoyla
políticapúblicaserelacionanentresíenlasfundacionescívicasyel
impactoqueestetrabajopuedetener,tantoenlaorganizacióncomoenla
comunidadenlaquetrabajan.

Trasestecapítulointroductorio,AvilaKilmurrayofreceunestudiode
uncasodetalladosobreunafundacióncívicaqueejerceesteliderazgo
comunitarioconéxito.SecentraenlalabordelaCommunityFoundation
forNorthernIrelandysucrucialcontribuciónalprocesodepaz.Reflexio-
natambiénsobreFoundationsforPeace,unaredinternacionalquese
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creó 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 construcción de la
paz en sociedades divididas. En el capítulo final, Lucy Bernholz analiza
algunas tendencias clave que probablemente influirán en el trabajo de las
fundaciones cívicas 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 organización cívica filantrópica 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
guía: 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 cívico
continuado, que se están convirtiendo en el distintivo de las fundaciones
cívicas de todo el mundo; una guía que ayude a navegar en el terreno
filantrópico 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 guía que ofrecen al-
gunas de las mejores reflexiones de los dirigentes de fundaciones cívicas
de todo el mundo.

32

Peter Walkenhorst

comunidad. Por lo tanto, a medida que el concepto se ha ido propagando
hacia otros países, se ha adoptado y modificado para adaptarlo a diversos
contextos sociales y culturales. La capacidad de adaptación 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 CÍVICAS COMO “GLOCALIZACIÓN” DE LA FILANTROPÍA

Mucho se ha escrito acerca de cómo influyen las fuerzas de la globaliza-
ción en el mundo de los negocios, la economía y la política, pero se sabe
muy poco de cómo influye en la filantropía la creciente conectividad de
las actividades económicas, políticas y sociales, sobre todo en lo referen-
te a la filantropía comunitaria. Por lo que sabemos hasta el momento,
parece que la filantropía sigue el modelo general de la globalización: de
la misma forma que las empresas son cada vez más globales, muchas
fundaciones y donantes también se mueven más allá de sus fronteras
y se implican cada vez más 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-
cación internacional cada vez más amplia” (Anheier y otros 2007: 117).
En los Estados Unidos, por ejemplo, país del que más datos disponemos,
las donaciones internacionales procedentes de fundaciones aumentaron
enormemente en la década de los noventa después de un período de es-
tancamiento y declive (Ruffin 2003: 6-11). Después de este decenio de
rápido crecimiento, las donaciones transnacionales disminuyeron ligera-
mente en 2002 y 2003 debido a la caída del mercado de valores y a un
enrarecimiento del clima en las transacciones internacionales después
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 años hasta alcanzar el récord de 3.800 millones de dólares
estadounidenses en 2005. Y, lo que probablemente es más importante,
en los últimos años las donaciones internacionales procedentes de fun-
daciones estadounidenses han aumentado a un ritmo mucho más rápido
que las donaciones en general, independientemente del tipo de funda-
ción (Renz y Atienza 2006: 1-2).

Deinstitucioneslocalesaactores
transnacionales:propagación
yevolucióndelconcepto
defundacióncívica

PeterWalkenhorst

Durantelasdosúltimasdécadas,elconceptodefundacióncívicaseha
propagadoportodoelplaneta,ylasfundacionescívicasconstituyenuna
delasformasdefilantropíaorganizadaconmayorcrecimientoaescala
mundial.Cadavezmásciudades,regionesyáreasmetropolitanasento-
daspartesadoptanelconceptodefundacióncívicaparapromoveruna
filantropíasostenida,basadaenlaciudadanía,yabordarlasnecesida-
deslocalescambiantes.Aunquedeorigennorteamericano,elconcepto
defundacióncívicahaevolucionadohastaconvertirseenunaformade
filantropíaverdaderamenteinternacional.Además,muchasorganizacio-
nesdeestetipohanempezadoacolaborarmásalládesusfronteras
nacionalesyculturales,conelfindecompartirconocimientosyexperien-
cias,ydesarrollarconjuntamenteideas,conceptosyestrategiasnuevas.
Ademásdeesto,cadavezmásfundacionescívicas,sobretodoenlosEs-
tadosUnidos,seimplicanendonacionesinternacionalescomorespuesta
alinterésdesusdonantesporcuestionesquequedanfueradelámbitode
sucomunidadlocal.Porestemotivo,aunquepordefiniciónsoninstitucio-
neslocales,constituyenasimismounexcelenteejemplodelacreciente
internacionalizacióndelafilantropía.
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Todoslosautoresdeestelibrocompartenlaconviccióndequelas
fundacionescívicasseencuentran“enelumbraldeunanuevapromesa”,
porcitareltítulodeuninfluyenteestudiosobreelfuturodeestetipode
organizacionesenlosEstadosUnidos(Bernholz,FultonyKasper2005).
Sinembargo,tambiéncreenque,paracumplirestapromesa,tienenque
replantearsesumisión,prioridadesyoperaciones,asícomosudefinición
deéxito;suscontribucionessonunprimerpasohaciaestefin.Mediante
susreflexionessobreelpapelactualyfuturodelasfundacionescívicas,
pretendenfomentarundebatequealfinalcomportecambiosenlaprác-
tica.Enestesentido,elpresentelibrocumplirásuobjetivoenlamedida
enquecontribuyaamejorarlacapacidaddelasfundacionescívicaspara
desempeñarsumisiónprincipal:crearunascomunidadesmássólidas
medianteunafilantropíacreativayunliderazgoprudente.

Lainformaciónqueaquísepresentaseorganizaalrededordeunos
temasprincipales.Laprimerapartetratadeloscambiosenlamisión,
laperspectivaylosvaloresdelasfundacionescívicas.Abordalascues-
tionesacercadelobjetivoylaidentidad,queenlosúltimosañossehan
convertidoentemasapremiantes,ynosoloparalasfundacionesdeAmé-
ricadelNorte.Enelprimercapítulo,PeterWalkenhorstsecentraenlos
orígenes,lahistoriayeldesarrollodelasfundacionescívicasdesdeuna
perspectivainternacional.Comointroduccióngeneralaltema,suapor-
taciónintentaestableceruncontextoparaellibro,medianteunavisión
generaldelapropagaciónaescalamundialdelconceptodefundación
cívicayunanálisisdelasfuerzasimpulsorasquehancontribuidoaeste
desarrollo;analiza,además,lacrecienteinternacionalizacióndesusac-
tividades.Enelcapítulosiguiente,PeterdeCourcyHeroreflexionasobre
elpapelactualyfuturodelasfundacionescívicas.Argumentaquesu
principalresponsabilidadescrearuna“culturadecompromisocívico”
yquepuedenhacerlograciasasuscapacidadesúnicasparaconvocar,
conectarydonar.Tambiénofreceunavisióndelacrecientecolaboración
transnacionaldelasfundacionescívicasenelsigloXXI.EmmettD.Carson
abordala“cuestióndelvalor”centrándoseenelpapelquelasfundacio-
nescívicaspuedentenerenlapromocióndelajusticiasocial,ydefiende
elargumentodequelasfundacionescívicastienenque“simbolizaralgo”
yquelaformadeestaralaalturadesusvaloresesconvertirseencatali-
zadoresactivosdelajusticiasocial.Asimismoargumentaquelaideade
fundacióncívicacomolídermásomenosneutralesunacontradicción,
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• Aspiran a establecer unos recursos permanentes para la comunidad,
casi siempre a través de la creación 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 filantrópicos.
• Participan en toda una serie de actividades asociativas y de liderazgo

de la comunidad y actúan 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 políticas y prácticas abiertas y transparentes en
relación con todos los aspectos de su actividad.

• Rinden cuentas ante la comunidad informando regularmente a la
población en general sobre sus objetivos, actividades y situación
financiera.
Estas funciones y características distinguen a una fundación cívica de

los demás tipos de fundaciones y entidades no lucrativas. No obstante,
es importante observar que no existen dos fundaciones cívicas exacta-
mente iguales. Mientras que algunas se identifican con la mayoría de
los atributos descritos, otras ponen más énfasis en unas características
que en otras. Incluso en países con una larga tradición de este tipo de
organizaciones, existen variaciones significativas con respecto a la es-
tructura de su organización y dirección, y el papel que desempeñan en la

GRÁFICO 1. ¿Qué es una fundación cívica?
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Enelpresentecapítuloseanalizalapropagacióndelasfundaciones
cívicasaescalamundialyseinvestiganlascausasdesucontinuocre-
cimiento,tantoennúmerocomoenactivos.Además,seexaminadequé
manerarepercutenlasfuerzasdelaglobalizaciónensutrabajo.Conesta
finalidad,elcapítulosecentraenlahistoriadelasfundacionescívicas
desdeunaperspectivainternacionaleintentaidentificarlosfactoresque
hancontribuidoaqueresultencadavezmásatractivasentodoelmundo.
Másadelante,seexaminalacrecienteactividadtransnacionaldeestas
organizacionesysedebatesuimportanciaparalaevolucióndeestafor-
madefilantropíaenelfuturo.Noobstante,enprimerlugar,esnecesario
definiraquénosreferimoscuandohablamosde“fundacióncívica”.

¿QUÉESUNAFUNDACIÓNCÍVICA?

Elconceptodefundacióncívicaesalavezsimpleycomplejo:essimpleen
elsentidodequeunafundacióncívicamovilizarecursosylosconectaalas
necesidadesdeunacomunidad;sinembargo,tambiénescomplejoporque
estamisiónpuedecumplirsedevariasformasdistintas(Feurt1999:24).
Enconsecuencia,hansidomúltipleslosintentosdedefinirloqueesuna
fundacióncívica.Aefectosdeestelibro,bastaráenumerarvariasdelas
característicasprincipalesquedistinguenaunafundacióncívicadeotras
entidadesnolucrativas(véasegráfico1:¿Quéesunafundacióncívica?).
EstascaracterísticashansidoidentificadasporlaWorldwideInitiatives
forGrantmakerSupport(WINGS),unaredinternacionaldeasociacionesy
organizacionesdeayudaadonantes,conunasecciónformadaporungrupo
especialdeentidadesqueapoyanalasfundacionescívicas(WINGS-CF).
Segúnestadefinición(WINGS2005a:5-6),lasfundacionescívicasson
organizacionesfilantrópicasquecumplenlossiguientesrequisitos:

•Pretendenmejorarlacalidaddevidadetodaslaspersonasdeuna
zonageográficadefinida.

•Nosehallanbajoelcontrololainfluenciadeotrasorganizaciones,
gobiernosodonantes.

•Estándirigidasporunórganoconstituidoporciudadanosquienes,en
líneasgenerales,representanalascomunidadesalasqueatienden.

•Concedensubvencionesaotrosgruposdecarácternolucrativopara
abordartodaunaseriedenecesidadesemergentesycambiantesdela
comunidad.
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•Aspiranaestablecerunosrecursospermanentesparalacomunidad,
casisiempreatravésdelacreacióndefondosaportadosporunam-
plioabanicodedonantes,queincluyeaciudadanos,corporacionesy
gobiernoslocales,yotrasfundacionesyentidadesnolucrativas.

•Ayudanalosdonantesaconseguirsusobjetivosfilantrópicos.
•Participanentodaunaseriedeactividadesasociativasydeliderazgo

delacomunidadyactúancomocatalizadores,convocantes,colabo-
radoresycoordinadoresconelfinderesolverproblemaseimpulsar
solucionesenasuntosimportantesdelacomunidad.

•Cuentanconunaspolíticasyprácticasabiertasytransparentesen
relacióncontodoslosaspectosdesuactividad.

•Rindencuentasantelacomunidadinformandoregularmenteala
poblaciónengeneralsobresusobjetivos,actividadesysituación
financiera.
Estasfuncionesycaracterísticasdistinguenaunafundacióncívicade

losdemástiposdefundacionesyentidadesnolucrativas.Noobstante,
esimportanteobservarquenoexistendosfundacionescívicasexacta-
menteiguales.Mientrasquealgunasseidentificanconlamayoríade
losatributosdescritos,otrasponenmásénfasisenunascaracterísticas
queenotras.Inclusoenpaísesconunalargatradicióndeestetipode
organizaciones,existenvariacionessignificativasconrespectoalaes-
tructuradesuorganizaciónydirección,yelpapelquedesempeñanenla

GRÁFICO1.¿Quéesunafundacióncívica?
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En el presente capítulo se analiza la propagación de las fundaciones
cívicas a escala mundial y se investigan las causas de su continuo cre-
cimiento, tanto en número como en activos. Además, se examina de qué
manera repercuten las fuerzas de la globalización en su trabajo. Con esta
finalidad, el capítulo se centra en la historia de las fundaciones cívicas
desde una perspectiva internacional e intenta identificar los factores que
han contribuido a que resulten cada vez más atractivas en todo el mundo.
Más adelante, se examina la creciente actividad transnacional de estas
organizaciones y se debate su importancia para la evolución de esta for-
ma de filantropía en el futuro. No obstante, en primer lugar, es necesario
definir a qué nos referimos cuando hablamos de “fundación cívica”.

¿QUÉ ES UNA FUNDACIÓN CÍVICA?

El concepto de fundación cívica es a la vez simple y complejo: es simple en
el sentido de que una fundación cívica moviliza recursos y los conecta a las
necesidades de una comunidad; sin embargo, también es complejo porque
esta misión puede cumplirse de varias formas distintas (Feurt 1999: 24).
En consecuencia, han sido múltiples los intentos de definir lo que es una
fundación cívica. A efectos de este libro, bastará enumerar varias de las
características principales que distinguen a una fundación cívica de otras
entidades no lucrativas (véase gráfico 1: ¿Qué es una fundación cívica?).
Estas características han sido identificadas por la Worldwide Initiatives
for Grantmaker Support (WINGS), una red internacional de asociaciones y
organizaciones de ayuda a donantes, con una sección formada por un grupo
especial de entidades que apoyan a las fundaciones cívicas (WINGS-CF).
Según esta definición (WINGS 2005a: 5-6), las fundaciones cívicas son
organizaciones filantrópicas que cumplen los siguientes requisitos:

• Pretenden mejorar la calidad de vida de todas las personas de una
zona geográfica definida.

• No se hallan bajo el control o la influencia de otras organizaciones,
gobiernos o donantes.

• Están dirigidas por un órgano constituido por ciudadanos quienes, en
líneas generales, representan a las comunidades a las que atienden.

• Conceden subvenciones a otros grupos de carácter no lucrativo para
abordar toda una serie de necesidades emergentes y cambiantes de la
comunidad.
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personalylosmiembrosdelosórganosrepresentativosdelaspropias
fundacionescívicas,ylasfundacionesprivadasyorganizacionesnolu-
crativasqueseajustenaladefiniciónde“profesionalesreflexivos”:per-
sonasque“piensanamenudoenloquehacen,avecesinclusomientras
lohacen”(Schön1983:50).Paraabarcartodaestagamadefinalidades,
incluyecapítuloselaboradosporprofesionalesdelasfundacionescívi-
casyexpertosacadémicosdediversospaíses.Susaportacionesseba-
sanenlaobservacióndequelaimportanciadelasfundacionescívicasva
enaumentoyquelascuestionesdelenfoqueestratégico,elliderazgoy
elimpactoenlacomunidadadquierencadavezmásimportancia.

EstelibroesobradelaTransatlanticCommunityFoundationNetwork
(TCFN),creadaporlafundaciónBertelsmannStiftungconlaayudayel
asesoramientodelaCharlesStewartMottFoundationconelfindefomen-
tarelintercambiodeexperienciasyconocimientosentrefundaciones
cívicasyrespaldaralasorganizacionesdeEuropa,AméricadelNortey
México.Durantesusnueveañosdefuncionamiento,laTCFNhaevolu-
cionadohastaconvertirseenunacomunidadinternacionalcentradaen
elaprendizaje,quepermitealosprofesionalesdelasfundacionescívicas
agruparsusrecursosintelectualesydiseñarconceptosyestrategiasinno-
vadoresparaabordarlosretosconqueseenfrentandichasorganizaciones
(Martin,HaigwoodyPardini2005).Loscapítulosrecogidosenestelibro
sonelresultadodeestacolaboracióncontinuada.Laideadepublicarlos
seevaluóprimeroenlareuniónquelaAcademiadelaTCFNcelebróen
febrerode2007conlacolaboracióndelaStanfordGraduateSchoolof
BusinessdePaloAlto,cuyotemaera:“Elpapeldelasfundacionescívicas
enelsigloXXI”.Laconferenciareunióa19expertosenfundacionescívi-
casdediezpaísesdistintos,quienesdebatieronelcontenidoyelposible
perfildellibro.Apartirdeestosdebatesydeconsultasadicionalescon
otrosexpertos,seencargócadaunodeloscapítulosespecialmentepara
estelibro,aunqueelpuntodemiraprincipaldetodaslasaportaciones
debíasereldesarrollodelasfundacionescívicasenAméricadelNor-
te,Europa(incluyendoRusia)yMéxico.Siemprequehasidoposiblese
hanincluidootraspartesdelmundo,perodadalamagnituddeltema,ha
sidoprecisoimponerunoslímitesporcuestionesprácticas.Ladecisión
deconcentrarseenelhemisferiotransatlánticoreflejatambiénelhecho
dequeelmayorcrecimientoenelnúmerodefundacionescívicasdurante
lasúltimasdosdécadashatenidolugarendicharegión.
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comunidad.Porlotanto,amedidaqueelconceptosehaidopropagando
haciaotrospaíses,sehaadoptadoymodificadoparaadaptarloadiversos
contextossocialesyculturales.Lacapacidaddeadaptacióndelconcepto
hapermitidoquecomunidadesdelmundoenterolohayanidomoldean-
doparaajustarloasusnecesidadesycircunstanciasconcretas(Feurty
Sacks2001:17).

LASFUNDACIONESCÍVICASCOMO“GLOCALIZACIÓN”DELAFILANTROPÍA

Muchosehaescritoacercadecómoinfluyenlasfuerzasdelaglobaliza-
ciónenelmundodelosnegocios,laeconomíaylapolítica,perosesabe
muypocodecómoinfluyeenlafilantropíalacrecienteconectividadde
lasactividadeseconómicas,políticasysociales,sobretodoenloreferen-
tealafilantropíacomunitaria.Porloquesabemoshastaelmomento,
parecequelafilantropíasigueelmodelogeneraldelaglobalización:de
lamismaformaquelasempresassoncadavezmásglobales,muchas
fundacionesydonantestambiénsemuevenmásalládesusfronteras
yseimplicancadavezmásenactividadestransnacionales.Aunquela
mayorpartedelasfundacionessiguensiendonacionalesencuantoa
susobjetivosyactividades,probablementelimitadasporsusestatutosu
otrasconsideraciones,“existeunmovimientoprofundohaciaunaimpli-
cacióninternacionalcadavezmásamplia”(Anheieryotros2007:117).
EnlosEstadosUnidos,porejemplo,paísdelquemásdatosdisponemos,
lasdonacionesinternacionalesprocedentesdefundacionesaumentaron
enormementeenladécadadelosnoventadespuésdeunperíododees-
tancamientoydeclive(Ruffin2003:6-11).Despuésdeestedeceniode
rápidocrecimiento,lasdonacionestransnacionalesdisminuyeronligera-
menteen2002y2003debidoalacaídadelmercadodevaloresyaun
enrarecimientodelclimaenlastransaccionesinternacionalesdespués
delosataquesterroristasdel11deseptiembrede2001.Noobstante,las
donacionesafavordecausasinternacionalesvolvieronaincrementarse
alcabodedosañoshastaalcanzarelrécordde3.800millonesdedólares
estadounidensesen2005.Y,loqueprobablementeesmásimportante,
enlosúltimosañoslasdonacionesinternacionalesprocedentesdefun-
dacionesestadounidenseshanaumentadoaunritmomuchomásrápido
quelasdonacionesengeneral,independientementedeltipodefunda-
ción(RenzyAtienza2006:1-2).

De instituciones locales a actores
transnacionales: propagación
y evolución del concepto
de fundación cívica

Peter Walkenhorst

Durante las dos últimas décadas, el concepto de fundación cívica se ha
propagado por todo el planeta, y las fundaciones cívicas constituyen una
de las formas de filantropía organizada con mayor crecimiento a escala
mundial. Cada vez más ciudades, regiones y áreas metropolitanas en to-
das partes adoptan el concepto de fundación cívica para promover una
filantropía sostenida, basada en la ciudadanía, y abordar las necesida-
des locales cambiantes. Aunque de origen norteamericano, el concepto
de fundación cívica ha evolucionado hasta convertirse en una forma de
filantropía verdaderamente internacional. Además, muchas organizacio-
nes de este tipo han empezado a colaborar más allá de sus fronteras
nacionales y culturales, con el fin de compartir conocimientos y experien-
cias, y desarrollar conjuntamente ideas, conceptos y estrategias nuevas.
Además de esto, cada vez más fundaciones cívicas, 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 ámbito de
su comunidad local. Por este motivo, aunque por definición son institucio-
nes locales, constituyen asimismo un excelente ejemplo de la creciente
internacionalización de la filantropía.
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Lasfundacionescívicasylaglobalizacióndelafilantropía

lavez,creanconexionesyredesconotrasfundacionescívicasendistin-
tospuntosdelplaneta.Así,altraspasarellímitedelámbitolocalyforjar
cadavezmásvínculosconotrasregionesdelmundo,lasfundaciones
cívicashandadounsentidonuevoalprincipiode“pensarmundialmente,
actuarlocalmente”.

Elcrecimientodelasfundacionescívicasaescalamundialtambién
estáenlíneaconlaideacambiantede“comunidad”.Estetipodeorga-
nizacionessehandefinidohistóricamenteporelterritoriogeográficoen
elqueactúan;sinembargo,estaatencióntradicionalporlageografíase
estálimitandocadavezmásenunaeradecrecienteconectividadinter-
nacional.Lastecnologíasdelacomunicaciónydemásprocesosdegloba-
lización,asícomoelaumentodelasnuevascomunidadesdeidentidad,
interésyexperiencia,obliganalasfundacionescívicasareplantearse
elconceptode“comunidad”quesehadadoporsentadodurantetantos
años,yaposicionarseenunentornopobladoporunaampliagamade
otrosagentes.

Conestetrasfondo,LasfundacionescívicasenelsigloXXI:misiónlocal,
visiónglobalanalizaelnuevopapelquedesempeñanlasfundacionescí-
vicasaprincipiosdelsigloXXIytratadeexaminarsusfuncionesactuales
yfuturasdesdeunaperspectivainternacional.Lafinalidaddellibroes
ladefomentarunareflexióncríticaacercadelasprácticascomunesy
abordarlasdificultadesquesurgen.Tambiénanalizalacambiantedi-
mensióntransnacionaldelasfundacionescívicasysupotencialparael
futurodesarrollodelafilantropíaorganizada.Unesfuerzodeestetipoes
alavezimportanteyoportuno.Apesardelcrecimientoyladifusiónque
haexperimentadoelconceptodefundacióncívica,hastaelmomentose
haestudiadomuypocoestaformadefilantropía.Sibienlainvestigación
académicasobrelasociedadcivil,lasorganizacionesnolucrativasylas
fundacionesprivadashacobradofuerzaenlosúltimosaños,sehapres-
tadomuypocaatenciónalasfundacionescívicas,ylamayorpartede
ladocumentaciónexistentesecentraensuevoluciónendeterminados
países.Porestemotivo,lafinalidaddeestaobraesempezarallenarlas
lagunasexistentesennuestracomprensióndelasfundacionescívicasy
fomentarundebatesobrelasdificultadesyoportunidadesconqueestas
seencuentranaprincipiosdelsigloXXI.

Aunqueellibrosedirigeenprincipioalosresponsablesdelapolí-
ticapúblicayalosespecialistasacadémicos,supúblicoprincipalesel
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comunidad.Porlotanto,amedidaqueelconceptosehaidopropagando
haciaotrospaíses,sehaadoptadoymodificadoparaadaptarloadiversos
contextossocialesyculturales.Lacapacidaddeadaptacióndelconcepto
hapermitidoquecomunidadesdelmundoenterolohayanidomoldean-
doparaajustarloasusnecesidadesycircunstanciasconcretas(Feurty
Sacks2001:17).

LASFUNDACIONESCÍVICASCOMO“GLOCALIZACIÓN”DELAFILANTROPÍA

Muchosehaescritoacercadecómoinfluyenlasfuerzasdelaglobaliza-
ciónenelmundodelosnegocios,laeconomíaylapolítica,perosesabe
muypocodecómoinfluyeenlafilantropíalacrecienteconectividadde
lasactividadeseconómicas,políticasysociales,sobretodoenloreferen-
tealafilantropíacomunitaria.Porloquesabemoshastaelmomento,
parecequelafilantropíasigueelmodelogeneraldelaglobalización:de
lamismaformaquelasempresassoncadavezmásglobales,muchas
fundacionesydonantestambiénsemuevenmásalládesusfronteras
yseimplicancadavezmásenactividadestransnacionales.Aunquela
mayorpartedelasfundacionessiguensiendonacionalesencuantoa
susobjetivosyactividades,probablementelimitadasporsusestatutosu
otrasconsideraciones,“existeunmovimientoprofundohaciaunaimpli-
cacióninternacionalcadavezmásamplia”(Anheieryotros2007:117).
EnlosEstadosUnidos,porejemplo,paísdelquemásdatosdisponemos,
lasdonacionesinternacionalesprocedentesdefundacionesaumentaron
enormementeenladécadadelosnoventadespuésdeunperíododees-
tancamientoydeclive(Ruffin2003:6-11).Despuésdeestedeceniode
rápidocrecimiento,lasdonacionestransnacionalesdisminuyeronligera-
menteen2002y2003debidoalacaídadelmercadodevaloresyaun
enrarecimientodelclimaenlastransaccionesinternacionalesdespués
delosataquesterroristasdel11deseptiembrede2001.Noobstante,las
donacionesafavordecausasinternacionalesvolvieronaincrementarse
alcabodedosañoshastaalcanzarelrécordde3.800millonesdedólares
estadounidensesen2005.Y,loqueprobablementeesmásimportante,
enlosúltimosañoslasdonacionesinternacionalesprocedentesdefun-
dacionesestadounidenseshanaumentadoaunritmomuchomásrápido
quelasdonacionesengeneral,independientementedeltipodefunda-
ción(RenzyAtienza2006:1-2).
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Durante las dos últimas décadas, el concepto de fundación cívica se ha
propagado por todo el planeta, y las fundaciones cívicas constituyen una
de las formas de filantropía organizada con mayor crecimiento a escala
mundial. Cada vez más ciudades, regiones y áreas metropolitanas en to-
das partes adoptan el concepto de fundación cívica para promover una
filantropía sostenida, basada en la ciudadanía, y abordar las necesida-
des locales cambiantes. Aunque de origen norteamericano, el concepto
de fundación cívica ha evolucionado hasta convertirse en una forma de
filantropía verdaderamente internacional. Además, muchas organizacio-
nes de este tipo han empezado a colaborar más allá de sus fronteras
nacionales y culturales, con el fin de compartir conocimientos y experien-
cias, y desarrollar conjuntamente ideas, conceptos y estrategias nuevas.
Además de esto, cada vez más fundaciones cívicas, 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 ámbito de
su comunidad local. Por este motivo, aunque por definición son institucio-
nes locales, constituyen asimismo un excelente ejemplo de la creciente
internacionalización de la filantropía.
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Estaexpansiónaescalamundialdelasfundacionescívicassedebea
lacapacidaddeadaptacióndesusidealesbásicosmásalládelasfronte-
rasnacionalesyculturales.Sehademostradoquelaideadeunafunda-
ciónquesecentreenlasnecesidadeslocalesyregionalesycreeunfondo
patrimonialpermanentemediantecontribucionesdeunaampliagama
dedonantespuedeadaptarseaentornosculturales,socialesyjurídicos
diversos.Estaflexibilidadycapacidaddereinvenciónes,probablemente,
elpuntomásfuertedelconceptodefundacióncívica.Enconsecuencia,
amedidaqueestesigapropagándoseportodoelmundo,incorporará
nuevasmodificacionesenrespuestaalosdiversoscontextossocialesy
tradicionesculturales.Noobstante,independientementedelasdiferen-
ciasentrepaíses,todaslasfundacionescívicastienenfuncionessimi-
laresyseenfrentanadificultadescomparables.Mediantelacreación
deuncapitalsocialyfilantrópico,fortaleceneltejidoesencialdesus
respectivascomunidades(Walkenhorst2001).Aunquelasfundaciones
cívicasconstituyensolounaporciónmuypequeñadelnúmeroglobalde
organizacionesfilantrópicas,suimportanciacualitativacomocatalizador
deldesarrollodelafilantropíaorganizadaestodavíamásextraordinaria.
Graciasasuindependenciaysuflexibilidad,estasorganizacionesseen-
cuentranenunasituaciónúnicaparapromoverdiversasactividadesno
lucrativasensucomunidad,yalcaptarrecursosfinancierosdemuchos
donantesdistintos,tambiéncontribuyendeformaimportantealademo-
cratizacióndelafilantropía.

Apesardesunaturalezalocal,laaportacióndelasfundacionescívi-
casalascausasmundialespuedesermuysignificativa,yaquemuchos
delosgrandesproblemasdelmundotienenunadimensióntantoglobal
comolocal,demodoquesepuedenabordardesdeunouotronivelen
funcióndelasnecesidadesycapacidades;inclusounapequeñacanti-
daddedinero,sisedirigeestratégicamente,puedecomportaruncambio
significativoagranescala.Noobstante,dadalanaturalezacomplejade
muchosdelosproblemasmundialesactuales,esmuchomásprobable
queelcambiosistemáticoderivedelosesfuerzosdecolaboracióndedi-
versosagentesquetrabajanendiferentesniveles,desdeelámbitolocal
hastaelglobal.Consusrecursos,flexibilidadyexperiencialocal,lasfun-
dacionescívicassonsociosimportantesparalasfundacionesprivadasy
otrosdonantesinstitucionalesquetrabajantantoaescalanacionalcomo
internacional.Soncatalizadoresdelaacciónaniveldelaciudadaníay,a
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•Aspiranaestablecerunosrecursospermanentesparalacomunidad,
casisiempreatravésdelacreacióndefondosaportadosporunam-
plioabanicodedonantes,queincluyeaciudadanos,corporacionesy
gobiernoslocales,yotrasfundacionesyentidadesnolucrativas.

•Ayudanalosdonantesaconseguirsusobjetivosfilantrópicos.
•Participanentodaunaseriedeactividadesasociativasydeliderazgo

delacomunidadyactúancomocatalizadores,convocantes,colabo-
radoresycoordinadoresconelfinderesolverproblemaseimpulsar
solucionesenasuntosimportantesdelacomunidad.

•Cuentanconunaspolíticasyprácticasabiertasytransparentesen
relacióncontodoslosaspectosdesuactividad.

•Rindencuentasantelacomunidadinformandoregularmenteala
poblaciónengeneralsobresusobjetivos,actividadesysituación
financiera.
Estasfuncionesycaracterísticasdistinguenaunafundacióncívicade

losdemástiposdefundacionesyentidadesnolucrativas.Noobstante,
esimportanteobservarquenoexistendosfundacionescívicasexacta-
menteiguales.Mientrasquealgunasseidentificanconlamayoríade
losatributosdescritos,otrasponenmásénfasisenunascaracterísticas
queenotras.Inclusoenpaísesconunalargatradicióndeestetipode
organizaciones,existenvariacionessignificativasconrespectoalaes-
tructuradesuorganizaciónydirección,yelpapelquedesempeñanenla

GRÁFICO1.¿Quéesunafundacióncívica?
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En el presente capítulo se analiza la propagación de las fundaciones
cívicas a escala mundial y se investigan las causas de su continuo cre-
cimiento, tanto en número como en activos. Además, se examina de qué
manera repercuten las fuerzas de la globalización en su trabajo. Con esta
finalidad, el capítulo se centra en la historia de las fundaciones cívicas
desde una perspectiva internacional e intenta identificar los factores que
han contribuido a que resulten cada vez más atractivas en todo el mundo.
Más adelante, se examina la creciente actividad transnacional de estas
organizaciones y se debate su importancia para la evolución de esta for-
ma de filantropía en el futuro. No obstante, en primer lugar, es necesario
definir a qué nos referimos cuando hablamos de “fundación cívica”.

¿QUÉ ES UNA FUNDACIÓN CÍVICA?

El concepto de fundación cívica es a la vez simple y complejo: es simple en
el sentido de que una fundación cívica moviliza recursos y los conecta a las
necesidades de una comunidad; sin embargo, también es complejo porque
esta misión puede cumplirse de varias formas distintas (Feurt 1999: 24).
En consecuencia, han sido múltiples los intentos de definir lo que es una
fundación cívica. A efectos de este libro, bastará enumerar varias de las
características principales que distinguen a una fundación cívica de otras
entidades no lucrativas (véase gráfico 1: ¿Qué es una fundación cívica?).
Estas características han sido identificadas por la Worldwide Initiatives
for Grantmaker Support (WINGS), una red internacional de asociaciones y
organizaciones de ayuda a donantes, con una sección formada por un grupo
especial de entidades que apoyan a las fundaciones cívicas (WINGS-CF).
Según esta definición (WINGS 2005a: 5-6), las fundaciones cívicas son
organizaciones filantrópicas que cumplen los siguientes requisitos:

• Pretenden mejorar la calidad de vida de todas las personas de una
zona geográfica definida.

• No se hallan bajo el control o la influencia de otras organizaciones,
gobiernos o donantes.

• Están dirigidas por un órgano constituido por ciudadanos quienes, en
líneas generales, representan a las comunidades a las que atienden.

• Conceden subvenciones a otros grupos de carácter no lucrativo para
abordar toda una serie de necesidades emergentes y cambiantes de la
comunidad.

Lasfundacionescívicasyla
globalizacióndelafilantropía.
Introducción

PeterdeCourcyHero
PeterWalkenhorst

Recursoslocales,partesinteresadaslocalesysolucioneslocales;estos
sonaspectosesencialesdelaactividaddelasfundacionescívicas.Es-
tasorganizacionesfilantrópicassonpoderosasporqueseconcentranen
áreasgeográficasconcretasypersiguenobjetivosdecarácteresencial-
mentelocal.Ahorabien,enestaépocadevertiginososcambiossociales
encasitodoslosaspectosdelavida,elconceptode“local”sevecadavez
másimbuidodepuntosdevistaglobales,ylasfundacionescívicasres-
pondenaesaevoluciónimplicándosedeformacrecienteenactividades
internacionales.Almismotiempo,estetipodeorganizacionessoncada
vezmásnumerosasyproliferanentodoelplaneta,porloqueactual-
mentesepuedenencontrarentodosloscontinenteshabitados(WINGS
2005:3).Cadavezsonmáslasciudades,regionesyzonasmetropolita-
nasdetodoelmundoqueadoptanlanocióndefundacióncívicacomo
instrumentopararesolverlascambiantesnecesidadeslocales.Encon-
secuencia,aunqueoriginariasdelosEstadosUnidos,lasfundaciones
cívicassehanconvertidoenunconceptoverdaderamenteinternacional,
queofreceunmarcoadecuadoparaeldesarrollodelafilantropíacomu-
nitariaentodoelmundo.
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Aunqueestetrabajorepresentalaconfluenciademuchasideasy
aportaciones,porsupuestolaresponsabilidaddeloserroresquehayan
podidopasarinadvertidosensuelaboraciónesexclusivamentenuestra.
Esperamosqueestelibrocontribuyaaundiálogointernacionalsobreel
papeldelasfundacionescívicasylospuntosesencialesdesulabor.Dado
elcontinuocrecimientodeestasorganizacionesentodoelmundo,un
diálogodeestetipoesmásimportantequenunca.

Porúltimo,dedicamosLasfundacionescívicasenelsigloXXI:misión
local,visiónglobalalamemoriadelosdifuntosJoeBreiteneicheryRay
Murphy,dosdenuestrosmásdistinguidoscolegas,amigosydefensores
delasfundacionescívicas,quefallecieronen2007.Cadaunodeellos,
asumanera,contribuyóenormementealdesarrollodeunafilantropía
reflexivaycongranrepercusiónentodoelmundo.Echamosdemenos
susensatez,sussabiosconsejosysuinefablevitalidadmásdeloquees
posibleexpresar.

PeterdeCourcyHero
PeterWalkenhorst
PaloAlto/Gütersloh,diciembrede2007
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• Aspiran a establecer unos recursos permanentes para la comunidad,
casi siempre a través de la creación 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 filantrópicos.
• Participan en toda una serie de actividades asociativas y de liderazgo

de la comunidad y actúan 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 políticas y prácticas abiertas y transparentes en
relación con todos los aspectos de su actividad.

• Rinden cuentas ante la comunidad informando regularmente a la
población en general sobre sus objetivos, actividades y situación
financiera.
Estas funciones y características distinguen a una fundación cívica de

los demás tipos de fundaciones y entidades no lucrativas. No obstante,
es importante observar que no existen dos fundaciones cívicas exacta-
mente iguales. Mientras que algunas se identifican con la mayoría de
los atributos descritos, otras ponen más énfasis en unas características
que en otras. Incluso en países con una larga tradición de este tipo de
organizaciones, existen variaciones significativas con respecto a la es-
tructura de su organización y dirección, y el papel que desempeñan en la

GRÁFICO 1. ¿Qué es una fundación cívica?
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Enelpresentecapítuloseanalizalapropagacióndelasfundaciones
cívicasaescalamundialyseinvestiganlascausasdesucontinuocre-
cimiento,tantoennúmerocomoenactivos.Además,seexaminadequé
manerarepercutenlasfuerzasdelaglobalizaciónensutrabajo.Conesta
finalidad,elcapítulosecentraenlahistoriadelasfundacionescívicas
desdeunaperspectivainternacionaleintentaidentificarlosfactoresque
hancontribuidoaqueresultencadavezmásatractivasentodoelmundo.
Másadelante,seexaminalacrecienteactividadtransnacionaldeestas
organizacionesysedebatesuimportanciaparalaevolucióndeestafor-
madefilantropíaenelfuturo.Noobstante,enprimerlugar,esnecesario
definiraquénosreferimoscuandohablamosde“fundacióncívica”.

¿QUÉESUNAFUNDACIÓNCÍVICA?

Elconceptodefundacióncívicaesalavezsimpleycomplejo:essimpleen
elsentidodequeunafundacióncívicamovilizarecursosylosconectaalas
necesidadesdeunacomunidad;sinembargo,tambiénescomplejoporque
estamisiónpuedecumplirsedevariasformasdistintas(Feurt1999:24).
Enconsecuencia,hansidomúltipleslosintentosdedefinirloqueesuna
fundacióncívica.Aefectosdeestelibro,bastaráenumerarvariasdelas
característicasprincipalesquedistinguenaunafundacióncívicadeotras
entidadesnolucrativas(véasegráfico1:¿Quéesunafundacióncívica?).
EstascaracterísticashansidoidentificadasporlaWorldwideInitiatives
forGrantmakerSupport(WINGS),unaredinternacionaldeasociacionesy
organizacionesdeayudaadonantes,conunasecciónformadaporungrupo
especialdeentidadesqueapoyanalasfundacionescívicas(WINGS-CF).
Segúnestadefinición(WINGS2005a:5-6),lasfundacionescívicasson
organizacionesfilantrópicasquecumplenlossiguientesrequisitos:

•Pretendenmejorarlacalidaddevidadetodaslaspersonasdeuna
zonageográficadefinida.

•Nosehallanbajoelcontrololainfluenciadeotrasorganizaciones,
gobiernosodonantes.

•Estándirigidasporunórganoconstituidoporciudadanosquienes,en
líneasgenerales,representanalascomunidadesalasqueatienden.

•Concedensubvencionesaotrosgruposdecarácternolucrativopara
abordartodaunaseriedenecesidadesemergentesycambiantesdela
comunidad.
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comunidad. Por lo tanto, a medida que el concepto se ha ido propagando
hacia otros países, se ha adoptado y modificado para adaptarlo a diversos
contextos sociales y culturales. La capacidad de adaptación 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 CÍVICAS COMO “GLOCALIZACIÓN” DE LA FILANTROPÍA

Mucho se ha escrito acerca de cómo influyen las fuerzas de la globaliza-
ción en el mundo de los negocios, la economía y la política, pero se sabe
muy poco de cómo influye en la filantropía la creciente conectividad de
las actividades económicas, políticas y sociales, sobre todo en lo referen-
te a la filantropía comunitaria. Por lo que sabemos hasta el momento,
parece que la filantropía sigue el modelo general de la globalización: de
la misma forma que las empresas son cada vez más globales, muchas
fundaciones y donantes también se mueven más allá de sus fronteras
y se implican cada vez más 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-
cación internacional cada vez más amplia” (Anheier y otros 2007: 117).
En los Estados Unidos, por ejemplo, país del que más datos disponemos,
las donaciones internacionales procedentes de fundaciones aumentaron
enormemente en la década de los noventa después de un período de es-
tancamiento y declive (Ruffin 2003: 6-11). Después de este decenio de
rápido crecimiento, las donaciones transnacionales disminuyeron ligera-
mente en 2002 y 2003 debido a la caída del mercado de valores y a un
enrarecimiento del clima en las transacciones internacionales después
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 años hasta alcanzar el récord de 3.800 millones de dólares
estadounidenses en 2005. Y, lo que probablemente es más importante,
en los últimos años las donaciones internacionales procedentes de fun-
daciones estadounidenses han aumentado a un ritmo mucho más rápido
que las donaciones en general, independientemente del tipo de funda-
ción (Renz y Atienza 2006: 1-2).

Deinstitucioneslocalesaactores
transnacionales:propagación
yevolucióndelconcepto
defundacióncívica

PeterWalkenhorst

Durantelasdosúltimasdécadas,elconceptodefundacióncívicaseha
propagadoportodoelplaneta,ylasfundacionescívicasconstituyenuna
delasformasdefilantropíaorganizadaconmayorcrecimientoaescala
mundial.Cadavezmásciudades,regionesyáreasmetropolitanasento-
daspartesadoptanelconceptodefundacióncívicaparapromoveruna
filantropíasostenida,basadaenlaciudadanía,yabordarlasnecesida-
deslocalescambiantes.Aunquedeorigennorteamericano,elconcepto
defundacióncívicahaevolucionadohastaconvertirseenunaformade
filantropíaverdaderamenteinternacional.Además,muchasorganizacio-
nesdeestetipohanempezadoacolaborarmásalládesusfronteras
nacionalesyculturales,conelfindecompartirconocimientosyexperien-
cias,ydesarrollarconjuntamenteideas,conceptosyestrategiasnuevas.
Ademásdeesto,cadavezmásfundacionescívicas,sobretodoenlosEs-
tadosUnidos,seimplicanendonacionesinternacionalescomorespuesta
alinterésdesusdonantesporcuestionesquequedanfueradelámbitode
sucomunidadlocal.Porestemotivo,aunquepordefiniciónsoninstitucio-
neslocales,constituyenasimismounexcelenteejemplodelacreciente
internacionalizacióndelafilantropía.
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hastalosañosnoventacuandoexperimentósucrecimientomásdinámi-
co.ConlaayudadelaCommunityFoundationNetwork,creadaen1991y
enunprincipiodenominadaAssociationofCommunityTrustsandFoun-
dations,lasfundacionescívicassedesarrollaronrápidamenteentodas
lasregionesdelpaís.En2007yahabía55fundaciones,lamayoríade
ellasconsedesenlosdiferentescondados,queentotalostentabanunos
activosdemásde141millonesdelibrasesterlinas.Consubvenciones
porunvalorsuperioralos70millonesdelibrasesterlinasen2006,las
fundacionescívicaseran,colectivamente,lamayorfuentedefinanciación
independientedeentidadesbenéficaslocalesygruposdevoluntarios,
despuésdelgobierno.LaCommunityFoundationservingTyne&Wear
andNorthumberland,creadaen1988enNewcastle,eslamayorfunda-
cióndeestetipoenEuropa.Yloqueesprobablementemásimportante:
másdel95porcientodelapoblacióndeInglaterra,Escocia,GaleseIrlan-
dadelNortetieneaccesoaunafundacióncívica(TCFN2007:49).

Enlosprimerosañosdelmovimientolasempresasfueronlosdonan-
tesmásimportantesparalasfundacionescívicas.Enlaactualidad,la
basededonantesdemuchasfundacionessehadiversificado,eincluye
nosoloaempresassinotambiénapersonas,organismosgubernamenta-
les,fideicomisosbenéficosylaloteríanacional,aunquemuchastodavía
dependendelafinanciaciónpúblicaparacubrirsuscostesadministra-
tivos.Estafinanciaciónformapartedelosprogramasdesubvenciones
delgobierno,enlosquelasfundacionescívicasredistribuyeneldinero
públicoalascomunidadescondificultades.Dadoqueestafinanciación
gubernamentalvadesapareciendogradualmente,lasfundacionescívicas
conunfondopatrimonialpequeñoseenfrentanalretodesustituirestos
ingresosymejorarsucapacidadpararecaudaraportacionesdedonantes
locales.Enestascircunstancias,enunestudiorecientesobreelfuturo
delasfundacionescívicasenelReinoUnidoseobservaque,siquie-
renconvertirseenorganizacionessostenibles,tendránqueconseguir
uncrecimientomássignificativoenlospróximosaños.“Comparativa-
mentepocasfundacionescívicasdelReinoUnidoestánsuficientemen-
tebienestablecidascomoparaserfinancieramentesosteniblesolograr
suimpactomáximo.Todavíanosonorganizacionesmadurasytendrán
quecrecermuchomásrápidoenlospróximosveinteañosparapoder
competirentiemposmásdifíciles”(Hepburn2007:7).Lasperspectivas
deestecrecimientoprevistosonprometedoras,aunqueseguramenteno
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Uno de los aspectos más importantes de la globalización de la filantro-
pía es el hecho (a menudo olvidado) de que su dimensión no solo es mun-
dial, sino también local. En muchos casos, las fuerzas locales atenúan
o 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 adaptación de las tendencias y los productos internacionales a
países o culturas específicos como “glocalización”, palabra formada por
la yuxtaposición de los términos “globalización” y “localización”. Dicha
expresión implica la simultaneidad de las tendencias de universalizar y,
a la vez, particularizar en los procesos de globalización; sugiere que lo
global y lo local interactúan mutuamente y, por lo tanto, pueden consi-
derarse como las dos caras de una misma moneda (Robertson 1995). En
este sentido, la propagación mundial del concepto de fundación cívica se
puede interpretar como la “glocalización” de la filantropía.

Las fundaciones cívicas son un ejemplo excelente de interacción entre
los procesos globales y locales. Su evolución en las dos últimas décadas
se caracteriza por dos tendencias simultáneas; una es la difusión del con-
cepto de fundación cívica en muchos países del mundo y su adaptación
a contextos nacionales y locales específicos; la otra es la creciente inter-
nacionalización de las actividades de las fundaciones cívicas en términos
de capacidad de interrelación, concesión de ayudas y colaboración (Ruffin
2003: 11-18). Ambos procesos son, en definitiva, complementarios y se
imbrican entre sí, aunque en situaciones concretas puedan entrar en
conflicto. Por motivos analíticos, sin embargo, los examinaremos por se-
parado en los siguientes apartados de este capítulo, empezando por la
historia y la difusión del concepto de fundación cívica.

ORÍGENES HISTÓRICOS Y EVOLUCIÓN INICIAL EN LOS ESTADOS UNIDOS

Y CANADÁ

La filantropía comunitaria no es un fenómeno nuevo, ni tampoco un in-
vento de la civilización occidental. La idea de una fundación que agrupe
recursos de donantes locales para abordar las necesidades de su zona
está presente en muchas culturas de todo el mundo. En la tradición
europea, por ejemplo, las donaciones benéficas locales procedentes de
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vadas,comolaCharlesStewartMottFoundationylaFordFoundation,
queconsiderabanalasfundacionescívicascomosociosparapromoverla
filantropíaogestionardeterminadosprogramasaescalalocal(Hammack
1989:39-47).Elcrecienteinterésdelosdonantesporlafilantropíacomu-
nitariatambiénreflejabauncambioprofundoenlaculturapolítica.La
guerradeVietnam,elescándaloWatergateylaexpansióndelgobierno
federalhabíandestruidolaconfianzadelosciudadanosenelgobiernoy
ensucapacidadparaasegurarlajusticiasocialyeconómica.Comodecía
unobservador,“ladecepciónconrespectoalgobiernosetrasladóalas
fundaciones,yaquelosciudadanosidentificabanalasmásimportantes
conlosdesacreditadosprogramassocialesliberalesylapolíticaexterior.
Losestadounidensesnoperdieronlafeenlafilantropía,perosuinterés
comenzóacambiardedirecciónhaciaformasmástangiblesdebene-
ficencia,enespeciallasqueteníanunimpactolocal”(Hall1989:195).
Estatendenciageneralsevioreforzadaporlareducciónmasivadepro-
gramasgubernamentalesparaeldesarrollocomunitarioydelosservi-
ciossocialesquetuvolugarenladécadadelosochenta.Losdonantes
individuales,lascorporacionesylasfundacionesprivadasdirigieronsu
miradahacialasfundacionescívicascomoformadesatisfacerlasne-
cesidadespúblicasantelosrecortesenlafinanciaciónfederal.Encon-
secuencia,en1989habíaunas282fundacionescívicasenlosEstados
Unidos(incluyendolaFundaciónComunitariadePuertoRico,creadaen
1985),querepresentabanunactivodeaproximadamente6.000millones
dedólaresestadounidenses(Renzyotros1997:25,53).

ElconceptodefundacióncívicasedesarrollótambiénenCanadá.Des-
puésdelacreacióndelaWinnipegFoundationen1921,lasfundaciones
cívicasexperimentaronuncrecimientolentoperoconstanteenlasdéca-
dassiguientes;lasegundaseestablecióen1936enVictoria(Columbia
Británica).Lomásdestacadodeeseperíodofuelacreacióndelaquemás
adelanteseconvertiríaenlamayorfundacióndeCanadá,laVancouver
Foundation,en1943.AligualqueenlosEstadosUnidos,afinalesde
ladécadadelossetentaseinicióundesarrollomásdinámicocuando
secrearonfundacionescívicasenToronto,Ottawa,CalgaryyEdmonton,
ademásdeennumerosascomunidadesmáspequeñasdelpaís.Afina-
lesdelosañosochentahabía35fundacionescívicasentodoCanadá,
yjuntassumabanunosactivosestimadosen500millonesdedólares
canadienses(Sacks2000:12).
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ycontribuyeronacrearunascomunidadeslocalesmásfuertesalfomen-
tarsociedadesintersectoriales,catalizarlaparticipacióncívicayeducar
alosdonantes(Pisankaneva2007:109-111).

Unpapelsimilareselquedesempeñanlasfundacionescívicasenlos
paísesbálticosyenRusia.EnLetonia,EstoniayLituania,lasprimeras
fundacionescívicasaparecieronafinalesdelsiglopasadocomopartede
laconsolidacióndelademocraciaylasociedadcivil.Sudesarrollosevio
facilitadoporelBaltic-AmericanPartnershipFund,creadoen1998por
laUSAIDyelOpenSocietyInstitute.Todaslasfundacionescívicasde
esospaísesbálticosseencuentranaúnensufaseinicialytienendifi-
cultadesparacubrirsuscostesadministrativos.Sinembargo,ellono
leshaimpedidomovilizarrecursoslocalesydevolverlaconfianzaenel
conceptodedonaciónbenéfica.EnRusia,laprimerafundacióncívica
seregistróen1998enlaciudaddeTogliattiyseconvirtióprontoen
unmodeloparaunmovimientoentodoelpaís,queafinalesde2007
abarcabaya27fundacionescívicas.Elmovimientorecibióelrespaldode
laCharitiesAidFoundation-Russia,queactuócomoprincipalpromotor
delconceptodefundacióncívicaenesepaís.En2003,secreóunaasocia-
ciónnacional,laPartnerstvofondovmestnyhsoobshchestv(Asociación
deFundacionesCívicas),conelfindeconseguirunamayorvisibilidadde
lasfundacionescívicasyfacilitarelaprendizajeentreiguales.Entérmi-
nosgenerales,nielmarcojurídicoyfiscalnielentornopolíticorusoen
conjuntoeranfavorablesparaeldesarrollodelasfundacionescívicas.Al
igualquesuscolegasdeEuropaCentralyOriental,lasfundacionescívi-
casrusastambiéndebentrabajarduroparaganarselaconfianzadelas
partesinteresadasymejorarsucapacidadorganizativa.Sinembargo,a
pesardeesasdificultadesylimitaciones,hanconseguidoestableceraso-
ciacionesintersectorialessatisfactoriasentreempresas,gobiernoylas
ONGaescalalocal.Porestemotivo,comoseexplicacondetalleenotro
capítulodelpresentelibro,yahandesempeñadounpapelimportanteen
lareinvencióndelafilantropíayelcompromisocívicoenRusia.

Promoverlafilantropíayatraeradonantesmoderadamentericosen
EuropaOccidental

Comoyasehamencionadoanteriormente,elmovimientodefundaciones
cívicasenelReinoUnidosurgióenladécadadelosochenta,peronofue
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colectivos se remontan a la Edad Media (Smith y Borgmann 2001: 12-17).
Aunque los motivos, las prácticas y el marco jurídico de estas actividades
filantrópicas comunitarias han cambiado con los siglos, conviene recor-
dar esta antigua tradición al hablar de las fundaciones cívicas actuales.
Sin embargo, el concepto moderno de fundación cívica es de origen más
reciente.

La primera fundación cívica, la Cleveland Foundation, se fundó 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 había podido observar de primera mano con qué rapidez
quedaban obsoletas las donaciones póstumas para la beneficencia. En
estas circunstancias, tuvo la idea de consolidar varios fideicomisos1

en una única fundación que se regiría por un órgano constituido por
ciudadanos. Aunque la gestión de los activos de los fideicomisos seguiría
en manos de los bancos, el órgano rector sería el responsable de conceder
las ayudas para las organizaciones e iniciativas de la comunidad. Este
nuevo vehículo filantrópico no solo aliviaba a los bancos fiduciarios
locales de la carga de conceder las ayudas, sino que además aseguraba
que en el futuro se abordarían 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 había empezado en Cleveland como
un experimento local, se expandió rápidamente hacia la región del me-
dio oeste y el noreste de los Estados Unidos y traspasó la frontera con
Canadá. En 1915 se crearon fundaciones cívicas en Chicago, Milwaukee,
Detroit, Minneapolis y Boston, y en 1921 se estableció la primera fun-
dación cívica de Canadá, The Winnipeg Foundation (Hammack 1989:
25-32). Entre 1914 y 1924, se constituyeron tan solo en los Estados Unidos
veintiséis fideicomisos comunitarios, la mayoría en la región del medio
oeste. No obstante, el concepto de fundación cívica fue tan solo uno de
los múltiples tipos de organización para actividades filantrópicas y no
lucrativas que aparecieron a partir del “movimiento progresista”, cuyos
ideales incluían la secularización de la filantropía y la implantación 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 más personas u organizaciones. En Canadá es un acuerdo
por el que una persona o compañía, por lo general depositaria, tiene dinero o propiedades en nombre de
otras personas. (N. de la T.)
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prácticasprofesionalesdegestiónempresarialenelgobiernoylaactivi-
dadbenéfica.Porlotanto,nosedebióalazarquesuaparicióncoincidiera
conlaconstitucióndelasprimerasgrandesfundacionesprivadas(Hall
1989:181-190).

Durantela“grandepresión”delosañostreinta,cuandolosrecursos
eranescasosyelsistemabancarioestabasumidoenelcaos,lasfunda-
cionescívicasseenfrentaronaundifícilperíododedeclive.Lacrisis
económicamermóademáslaconfianzaenlosbancos,yenconsecuen-
cia,cuandoelmovimientoserecuperódespuésdelasegundaguerra
mundial,lamayorpartedelasfundacioneshabíanadoptadolaforma
deentidadbenéfica,caracterizadaporpatronatosqueteníanautoridad
paratomarsuspropiasdecisionesenlotocantealasinversiones,envez
deadquirirlaformadefideicomisobancario(Hammack1989:32-35).A
finalesdeladécadadelosañoscuarentayenladeloscincuenta,elnú-
merodefundacionescívicassiguióenaumento,aunqueaunritmomu-
chomáslentoquelasfundacionesprivadas,asícomosusactivos.Nofue
hastaladécadadelossesentacuandosucrecimientoempezóamostrar
unverdaderovigor;ahoraprosperabantambiénenlaszonasoccidental
ymeridional,quesiemprehabíanquedadorezagadas.Estatendenciase
vioaceleradaaúnmásporlaLeydeReformaFiscaldelosEstadosUnidos
de1969.Comopartedelasreformasinstauradasporlanuevaley,las
fundacionescívicasrecibíanuntratofiscalpreferentecomo“entidades
benéficaspúblicas”,conloqueadquiríanventajasconsiderablesconres-
pectoalasfundacionesprivadas,entrelasquedestacanmayoresfacili-
dadesparadesgravarlasdonaciones,laexencióndeciertosimpuestos
yuncontrolgubernamentalmenosestricto.Ademásdeesto,elrecién
establecido“testdeapoyopúblico”,segúnelcuallasfundacionescívicas
debíandemostrarquerecibíanalmenosunatercerapartedelaayuda
financieradelpúblicoengeneral,tuvoelefectosecundariodeimpulsarla
aparicióndedonantes,ahorayaextendida(Hall1989:191-194).

Loscambiosenlalegislaciónaprobadosen1969ypromulgadosame-
diadosdelosañossetentaprovocaronunperíododeincertidumbreque
redujotemporalmentelaaparicióndefundacionescívicas,peroacabaron
porserunpoderosoincentivoparaunmayorcrecimiento.Afinalesdela
décadadelossetentayenlosañosochenta,losactivosdelasfundacio-
nescívicassiguieronaumentandorápidamente,yelconceptosepropagó
portodoelpaís,enmuchoscasosapoyadoporgrandesfundacionespri-
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colectivosseremontanalaEdadMedia(SmithyBorgmann2001:12-17).
Aunquelosmotivos,lasprácticasyelmarcojurídicodeestasactividades
filantrópicascomunitariashancambiadoconlossiglos,convienerecor-
darestaantiguatradiciónalhablardelasfundacionescívicasactuales.
Sinembargo,elconceptomodernodefundacióncívicaesdeorigenmás
reciente.

Laprimerafundacióncívica,laClevelandFoundation,sefundóen
Cleveland,Ohio,el2deenerode1914poriniciativadeunabogadoy
banquerollamadoFrederickHarrisGoff.Comoadministradordelegados
inmensos,Goffhabíapodidoobservardeprimeramanoconquérapidez
quedabanobsoletaslasdonacionespóstumasparalabeneficencia.En
estascircunstancias,tuvolaideadeconsolidarvariosfideicomisos1

enunaúnicafundaciónqueseregiríaporunórganoconstituidopor
ciudadanos.Aunquelagestióndelosactivosdelosfideicomisosseguiría
enmanosdelosbancos,elórganorectorseríaelresponsabledeconceder
lasayudasparalasorganizacioneseiniciativasdelacomunidad.Este
nuevovehículofilantrópiconosoloaliviabaalosbancosfiduciarios
localesdelacargadeconcederlasayudas,sinoqueademásaseguraba
queenelfuturoseabordaríanlasnecesidadescambiantesdela
comunidad,aunqueelobjetivoinicialdelfideicomisohubieraquedado
obsoleto(Tittle1992:24-33).

LaideadeGoffseimpuso.LoquehabíaempezadoenClevelandcomo
unexperimentolocal,seexpandiórápidamentehacialaregióndelme-
diooesteyelnorestedelosEstadosUnidosytraspasólafronteracon
Canadá.En1915secrearonfundacionescívicasenChicago,Milwaukee,
Detroit,MinneapolisyBoston,yen1921seestableciólaprimerafun-
dacióncívicadeCanadá,TheWinnipegFoundation(Hammack1989:
25-32).Entre1914y1924,seconstituyerontansoloenlosEstadosUnidos
veintiséisfideicomisoscomunitarios,lamayoríaenlaregióndelmedio
oeste.Noobstante,elconceptodefundacióncívicafuetansolounode
losmúltiplestiposdeorganizaciónparaactividadesfilantrópicasyno
lucrativasqueaparecieronapartirdel“movimientoprogresista”,cuyos
idealesincluíanlasecularizacióndelafilantropíaylaimplantaciónde

1EnEstadosUnidos,unfideicomiso(trust)esunaherramientalegalempleadaparareservardineroo
bienesdeunapersonaenbeneficiodeunaomáspersonasuorganizaciones.EnCanadáesunacuerdo
porelqueunapersonaocompañía,porlogeneraldepositaria,tienedineroopropiedadesennombrede
otraspersonas.(N.delaT.)
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prácticas profesionales de gestión empresarial en el gobierno y la activi-
dad benéfica. Por lo tanto, no se debió al azar que su aparición coincidiera
con la constitución de las primeras grandes fundaciones privadas (Hall
1989: 181-190).

Durante la “gran depresión” de los años treinta, cuando los recursos
eran escasos y el sistema bancario estaba sumido en el caos, las funda-
ciones cívicas se enfrentaron a un difícil período de declive. La crisis
económica mermó además la confianza en los bancos, y en consecuen-
cia, cuando el movimiento se recuperó después de la segunda guerra
mundial, la mayor parte de las fundaciones habían adoptado la forma
de entidad benéfica, caracterizada por patronatos que tenían 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 años cuarenta y en la de los cincuenta, el nú-
mero de fundaciones cívicas siguió en aumento, aunque a un ritmo mu-
cho más lento que las fundaciones privadas, así como sus activos. No fue
hasta la década de los sesenta cuando su crecimiento empezó a mostrar
un verdadero vigor; ahora prosperaban también en las zonas occidental
y meridional, que siempre habían quedado rezagadas. Esta tendencia se
vio acelerada aún más por la Ley de Reforma Fiscal de los Estados Unidos
de 1969. Como parte de las reformas instauradas por la nueva ley, las
fundaciones cívicas recibían un trato fiscal preferente como “entidades
benéficas públicas”, con lo que adquirían ventajas considerables con res-
pecto a las fundaciones privadas, entre las que destacan mayores facili-
dades para desgravar las donaciones, la exención de ciertos impuestos
y un control gubernamental menos estricto. Además de esto, el recién
establecido “test de apoyo público”, según el cual las fundaciones cívicas
debían demostrar que recibían al menos una tercera parte de la ayuda
financiera del público en general, tuvo el efecto secundario de impulsar la
aparición de donantes, ahora ya extendida (Hall 1989:191-194).

Los cambios en la legislación aprobados en 1969 y promulgados a me-
diados de los años setenta provocaron un período de incertidumbre que
redujo temporalmente la aparición de fundaciones cívicas, pero acabaron
por ser un poderoso incentivo para un mayor crecimiento. A finales de la
década de los setenta y en los años ochenta, los activos de las fundacio-
nes cívicas siguieron aumentando rápidamente, y el concepto se propagó
por todo el país, en muchos casos apoyado por grandes fundaciones pri-
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rada,oinclusobaja,paracontribuirenlaresolucióndeproblemasque
lesafectan,ningunadeellashaempezadoacrearunfondopatrimonial.
Enconsecuencia,laprincipaldificultadconqueseenfrentanenlafase
actualdesudesarrolloeslasostenibilidadorganizativaalargoplazoen
elperíodoposterioralafinanciaciónporpartededonantesinternaciona-
les.DadoqueenBulgarialadefiniciónjurídicadefundaciónnoincluye
elconceptodefondopatrimonial,alasfundacionescívicaslescuesta
muchoexplicarasusdonanteslasventajasdeunprogramadeestetipo.
Enestascircunstancias,algunasdeellastratandeencontraralternativas
alacreacióndeunfondopatrimonialcomoformadeconseguirlasosteni-
bilidad;lashay,porejemplo,quehanconstituidoempresasquegeneran
ingresosrelacionadosconlamisión,loquelespermitecubrirsuscostes
administrativos.Peroapesardequeelpapeldelasfundacionescívicas
búlgarascomodonanteslocalestieneunalcancemásbienlimitado,sus
otrasfuncionesleshanpermitidocolocarsealfrentedelcambiosocial.
Elprincipalservicioqueofrecenalosdonanteseseducarlosrespectoa
lafilantropía.Comoindicaunobservador,“noesexageradodecirqueel
papeldeeducadoresenfilantropíaes,condiferencia,elmásvisibleque
desempeñanlasfundacionescívicasbúlgaras,conmuchamásvisibilidad
quesusdonaciones”(Pisankaneva2007:47,62-64).

ComodemuestraelanálisiscomparativodeldesarrolloenlaRepú-
blicaEslovaca,laRepúblicaCheca,PoloniayBulgaria,lasfundaciones
cívicasdeEuropaCentralyOrientalsurgieroncomopartedelatrans-
formacióndelasociedadciviltraselcambioqueen1989experimentóel
sistemaeconómicoypolítico.Elconceptollegóalaregióndelamanode
donantesinternacionalesyorganizacionesparaeldesarrollodelasociedad
civil,quedesempeñaronunpapelconsiderableapoyandoelcrecimiento
delasfundacionescívicas.Enmuchoscasos,estasfueronlasprimeras
organizacionesfilantrópicasdesusrespectivascomunidades,deahíque
tuvieranqueasumirpapelesqueexcedíandesufinalidadprincipalde
captarfondosparalasiniciativasdelasociedadcivil.Recaudardinero
delosdonanteslocalessiempreobligabaaexplicaradichosdonantesel
papeldelafilantropíaylasventajasdelasorganizacionesintermedia-
rias.Otraaportaciónimportantedelasfundacionescívicasfuelarein-
vencióndelvoluntariadoyelcompromisocívico,quesehabíanvistomuy
comprometidosdurantelaerasocialista.Deestemodo,lasfundaciones
cívicasdeEuropaCentralyOrientalayudaronareinventarlafilantropía
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Unodelosaspectosmásimportantesdelaglobalizacióndelafilantro-
píaeselhecho(amenudoolvidado)dequesudimensiónnosoloesmun-
dial,sinotambiénlocal.Enmuchoscasos,lasfuerzaslocalesatenúan
oinclusoalteranelimpactodelosprocesosglobales.Estasfuerzasse
reconocen,porejemplo,enlosesfuerzosdelasempresasinternacionales
paraadaptarsusproductosestandarizadosamercadosysensibilidades
culturalesconcretos.Losespecialistasencienciassocialeshandescri-
toestaadaptacióndelastendenciasylosproductosinternacionalesa
paísesoculturasespecíficoscomo“glocalización”,palabraformadapor
layuxtaposicióndelostérminos“globalización”y“localización”.Dicha
expresiónimplicalasimultaneidaddelastendenciasdeuniversalizary,
alavez,particularizarenlosprocesosdeglobalización;sugierequelo
globalylolocalinteractúanmutuamentey,porlotanto,puedenconsi-
derarsecomolasdoscarasdeunamismamoneda(Robertson1995).En
estesentido,lapropagaciónmundialdelconceptodefundacióncívicase
puedeinterpretarcomola“glocalización”delafilantropía.

Lasfundacionescívicassonunejemploexcelentedeinteracciónentre
losprocesosglobalesylocales.Suevoluciónenlasdosúltimasdécadas
secaracterizapordostendenciassimultáneas;unaesladifusióndelcon-
ceptodefundacióncívicaenmuchospaísesdelmundoysuadaptación
acontextosnacionalesylocalesespecíficos;laotraeslacrecienteinter-
nacionalizacióndelasactividadesdelasfundacionescívicasentérminos
decapacidaddeinterrelación,concesióndeayudasycolaboración(Ruffin
2003:11-18).Ambosprocesosson,endefinitiva,complementariosyse
imbricanentresí,aunqueensituacionesconcretaspuedanentraren
conflicto.Pormotivosanalíticos,sinembargo,losexaminaremosporse-
paradoenlossiguientesapartadosdeestecapítulo,empezandoporla
historiayladifusióndelconceptodefundacióncívica.

ORÍGENESHISTÓRICOSYEVOLUCIÓNINICIALENLOSESTADOSUNIDOS

YCANADÁ

Lafilantropíacomunitarianoesunfenómenonuevo,nitampocounin-
ventodelacivilizaciónoccidental.Laideadeunafundaciónqueagrupe
recursosdedonanteslocalesparaabordarlasnecesidadesdesuzona
estápresenteenmuchasculturasdetodoelmundo.Enlatradición
europea,porejemplo,lasdonacionesbenéficaslocalesprocedentesde
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vadas, como la Charles Stewart Mott Foundation y la Ford Foundation,
que consideraban a las fundaciones cívicas como socios para promover la
filantropía o gestionar determinados programas a escala local (Hammack
1989: 39-47). El creciente interés de los donantes por la filantropía comu-
nitaria también reflejaba un cambio profundo en la cultura política. La
guerra de Vietnam, el escándalo Watergate y la expansión del gobierno
federal habían destruido la confianza de los ciudadanos en el gobierno y
en su capacidad para asegurar la justicia social y económica. Como decía
un observador, “la decepción con respecto al gobierno se trasladó a las
fundaciones, ya que los ciudadanos identificaban a las más importantes
con los desacreditados programas sociales liberales y la política exterior.
Los estadounidenses no perdieron la fe en la filantropía, pero su interés
comenzó a cambiar de dirección hacia formas más tangibles de bene-
ficencia, en especial las que tenían un impacto local” (Hall 1989: 195).
Esta tendencia general se vio reforzada por la reducción 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 cívicas como forma de satisfacer las ne-
cesidades públicas ante los recortes en la financiación federal. En con-
secuencia, en 1989 había unas 282 fundaciones cívicas en los Estados
Unidos (incluyendo la Fundación Comunitaria de Puerto Rico, creada en
1985), que representaban un activo de aproximadamente 6.000 millones
de dólares estadounidenses (Renz y otros 1997: 25, 53).

El concepto de fundación cívica se desarrolló también en Canadá. Des-
pués de la creación de la Winnipeg Foundation en 1921, las fundaciones
cívicas experimentaron un crecimiento lento pero constante en las déca-
das siguientes; la segunda se estableció en 1936 en Victoria (Columbia
Británica). Lo más destacado de ese período fue la creación de la que más
adelante se convertiría en la mayor fundación de Canadá, la Vancouver
Foundation, en 1943. Al igual que en los Estados Unidos, a finales de
la década de los setenta se inició un desarrollo más dinámico cuando
se crearon fundaciones cívicas en Toronto, Ottawa, Calgary y Edmonton,
además de en numerosas comunidades más pequeñas del país. A fina-
les de los años ochenta había 35 fundaciones cívicas en todo Canadá,
y juntas sumaban unos activos estimados en 500 millones de dólares
canadienses (Sacks 2000:12).
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entreprincipiosymediadosdeladécadadelosnoventaconelfinde
promovereldiscursoyelcompromisocívicoenlascomunidadeslocales
conelapoyodelOpenSocietyInstitute-Sofia,queformapartedelared
defundacionescreadaporGeorgeSoros.Algunosdelosclubeshande-
mostradosueficaciaalahoradereunirfondosacortoplazoapartirde
recursoslocales.Noobstante,unavezfinalizadoelprogramadeayudas
concontrapartidadelafundaciónMott,laacumulacióndefondoslocales
notardóendisminuir.Elsegundointentodecrearfundacionescívicaslo
asumiólaCivilSocietyDevelopmentFoundationenSofía,queorganizó
variosseminariosymesasredondasparadebatirelconceptodefunda-
ción.Estainiciativainspirólacreacióndetresfundacioneslocalesque
sedenominaronasímismas“fondospúblicos”.Elobjetivoprincipalde
lasmismas,sinembargo,noeracaptarfondospermanentesdedonantes
privadossinoservircomovehículoparaasignardinerodelgobiernolocal
alasONGygestionarfondosparadistribuirprocedentesdedonantes
externos.Aunqueesos“fondospúblicos”desembolsaronalgunosfondos
paradistribuir,nuncallegaronadesarrollarunacapacidadsignificativa
paralacaptacióndefondoslocales.

UntercerintentodepromoverelconceptodefundacióncívicaenBulga-
rialoinicióenoctubrede2001CounterpartInternationalconunprograma
decincoañosparacrearfundacionescívicasviablesenvariaspartesdel
país.Adiferenciadelosdosprimerosprogramas,eldeCounterpartInter-
national,financiadoporlaAgenciadelosEstadosUnidosparaelDesarro-
lloInternacional(USAID),proporcionóunaformaciónampliaycontinuada
parabecassemillaydonacionesconcontrapartidaagruposlocalesque
queríaniniciarunafundacióncívica.Elresultadofuelaformalizaciónen
2007dediezfundacionescívicas,lamayoríadelascualesactualmente
captanfondosdedonanteslocalesenfavordeiniciativascívicasquesuelen
identificarsemedianteforosdeciudadanosuotrosmétodosdeparticipa-
ción.Almismotiempo,seencuentranenunafasedetransicióngradual,ya
quepasandeejecutarproyectosidentificadosporlacomunidadaconceder
subvencionesaorganizacionesdebase.En2005,lasfundacionescívicas
búlgarascrearonsupropiaasociación,conelfindeintercambiarexperien-
ciasyconocimientosytenerunarepresentaciónaescalanacionalanteel
gobiernoylosdonantesexternos(Pisankaneva2007:14-21).

AunquelasfundacionescívicasdeBulgariahanmejoradolasolidari-
daddentrodelacomunidadyhaninspiradoapersonasderentamode-
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Canadá158

EE.UU.717

México24

ReinoUnido55

Irlanda1

Bélgica2

PaísesBajos8

Portugal1

RepúblicaCheca4

RepúblicaEslovaca12
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España1
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AméricaLatinayelCaribe34
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GRÁFICO3.Fundacionescívicasaescalamundial(2007).Total:1.334

esta“revoluciónasociativa”global,yenmuchospaísesestuvieronenla
vanguardiadelacreaciónoreinvencióndelasociedadcivil.

La“revoluciónasociativa”globalcoincidióconuntremendocreci-
mientodelafilantropíaorganizada.Aligualqueelsectornolucrativoen
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Al mismo tiempo que el concepto de fundación cívica cobraba fuerza
en los Estados Unidos y Canadá, también cruzaba el Atlántico. La prime-
ra fundación cívica que se creó 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 cívicas. La situación política y económica del
Reino Unido durante esos años se asemejó a la de los Estados Unidos en
muchos aspectos. El gobierno central redujo de forma activa y deliberada
la capacidad y la financiación del gobierno local, que solía ser la fuente
principal de fondos de las entidades benéficas. Las organizaciones no lu-
crativas locales tenían cada vez más dificultades para obtener fondos de
los organismos gubernamentales de su región, de modo que empezaron a
buscar nuevas formas de crear y mantener recursos. El impulso inicial para
el desarrollo de las fundaciones cívicas llegó de la mano de la Charities Aid
Foundation que, junto con el gobierno central, se hizo cargo de los cos-
tes de administración y de puesta en marcha de seis fundaciones piloto
(Humphreys 1999: 40-42). En 1991 ya había 15 fundaciones cívicas que
formaron una organización de apoyo a nivel nacional que en la actualidad
se denomina Community Foundation Network. Fuera del Reino Unido, el
concepto de fundación cívica también surgió en Australia, con la creación
de la Victorian Community Foundation en 1983. Sin embargo, no se crea-
ron más fundaciones cívicas hasta la década de los noventa.

De modo que, 75 años después de haberse inventado el concepto,
existía un total aproximado de 340 fundaciones cívicas en el mundo an-
gloamericano, la mayoría en los Estados Unidos. Menos de dos décadas
más tarde, hay fundaciones cívicas en casi 50 países de todos los conti-
nentes, su número total casi se ha cuadruplicado, y los activos de mu-
chas fundaciones cívicas de los Estados Unidos y Canadá han aumenta-
do exponencialmente, superando cualquier expectativa. Merece la pena
examinar más de cerca este desarrollo dinámico, que se mantiene en la
actualidad y que no da muestras de que vaya a invertirse.

CRECIMIENTO Y DIFUSIÓN EN TODO EL MUNDO AL FINAL DEL MILENIO

La última década del siglo xx marcó un hito en la evolución de las fun-
daciones cívicas, que se caracterizó por dos tendencias diferenciadas:
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sidadesdelacomunidaddeunaformamásglobal.En2007,surgieron
cuatrofundacionescívicas,asícomo20fundacioneslocalesyregiona-
lesquesecentransoloendeterminadosámbitosdeayuda(protección
ambiental,atenciónsanitaria...).En2006secreóunaorganizaciónde
ayudanacional,laA.K.N.-ObcanskeSdruzeni(AsociaciónChecadeFun-
dacionesCívicas),parapromoverelconceptodefundacióncívicaaescala
nacional.Elmarcojurídicoyfiscaldelasfundacionessehavueltomás
favorableenlosúltimosaños,ylaresponsabilidadsocialdelasempre-
sasestásiendoasumidacadavezmás,nosoloporlascorporaciones
multinacionales,sinotambiénporpequeñasymedianasempresasque
funcionanaescalalocal(TCFN2007:25-26).

EnPolonia,elconceptodefundacióncívicafueintroducidopor
laAkademiaRozwojuFilantropiiwPolsce(AcademiaparaelDesarro-
llodelaFilantropíaenPolonia).Consuayuda,en1998secrearonlas
dosprimerasfundacionescívicasenBystrzycaKlodzkayenLidzbark
Warmiński,yotrasdiezenlosdosañossiguientes.En2001,esas12fun-
dacionesformaronunareddefundacionescívicasdePoloniaconelfinde
mejorarelconceptoyloslogrosdesusmiembrosaescalanacional.Lared
tambiénactúacomosociodevariosprogramasnacionalesgestionados
porcorporacionesyfundacionesprivadas.Afinalesde2007,agrupabaa
20fundacionescívicasdetodoelpaís.Lamayorpartedelasfundaciones
cívicaspolacasoperanenzonasruralesociudadespequeñasymedia-
nas.Uncomponenteimportantedesutrabajosonlosprogramasdebecas
paraalumnosdeenseñanzasecundariaysuperior.Algunasfundaciones
cívicastambiéntieneniniciativaspropias,comosonlosprogramaspara
laterceraedadoproyectosdirigidosalaintegracióngeneracional.Aun-
quelasfundacionescívicasdePoloniahandemostradosueficienciaala
horadereunirfondosapartirdefuentesnacionaleseinternacionales,
pocashanestablecidorelacionessólidasconlosdonanteslocales.Porcon-
siguiente,elretoprincipalalqueseenfrentanesconseguirmásdonantes
localescomofuenteprincipaldeayudaalargoplazo(TCFN2007:37-39).

DeunmodosimilaraldePolonia,eldesarrollodelasfundaciones
cívicasenBulgariallegódelamanodelasorganizacionesparaelde-
sarrollodelasociedadcivilylosdonantesinternacionales.En1997y
1998,laCharlesStewartMottFoundationinstauróunprogramadedona-
cionesconcontrapartidaparaanimaralosclubesOpenSocietyatrans-
formarseenfundacionescívicas.Esasorganizacionessehabíancreado
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AméricadelNorte

EE.UU.717

Canadá158

TOTAL875

AméricaLatinayelCaribe

México24

Anguila1

Jamaica1

IslasVírgenes(EE.UU.)2

IndiasOccidentalesBritánicas1

PuertoRico1

Honduras1

Brasil2

Ecuador1

TOTAL34

África

Ghana1

Kenia1

Sudáfrica8

Tanzania3

Zimbabwe1

TOTAL14

AsiayelPacífico

Australia28

NuevaZelanda7

India5

Filipinas2

CoreadelSur1

Tailandia2

Japón2

TOTAL47

EuropayAsiaCentral

ReinoUnido55

Irlanda1

Alemania171

Bélgica2

PaísesBajos8

Italia22

España1

Portugal1

Polonia20

RepúblicaCheca4

RepúblicaEslovaca12

Bulgaria10

Eslovenia4

Croacia1

Bosnia-Herzegovina2

Letonia5

Estonia2

Lituania8

Turquía1

Rusia27

Ucrania4

Kazajstán1

TOTAL362

OrienteMedio

Israel1

Egipto1

TOTAL2

Totaldefundacionescívicas
aescalamundial

1.334

GRÁFICO2.Fundacionescívicasaescalamundial(2007)
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el crecimiento explosivo de las fundaciones cívicas tanto en número como
en activos en América del Norte, y una proliferación del concepto de fun-
dación cívica a escala mundial. Aunque es difícil determinar el número
exacto de fundaciones cívicas que hay en el mundo, dada la complejidad
de su definición y la existencia de muchos modelos híbridos, un recuento
conservador realizado por el autor en la primavera de 2008 indicó la exis-
tencia de 1.334 fundaciones cívicas que reunían las características de
la WINGS-CF antes mencionadas en, al menos, 47 países (véase gráfico
2: Fundaciones cívicas a escala mundial (2007) y gráfico 3: Fundaciones
cívicas a escala mundial (2007). Total 1.334). ¿Cómo se puede explicar
este extraordinario crecimiento y la globalización del concepto de fun-
dación cívica? Analizar la proliferación de fundaciones cívicas a escala
internacional no es tarea fácil, dado que esta se debe a las necesidades
específicas de cada país y viene determinada por las diferentes tradicio-
nes filantrópicas, así como los diversos entornos económicos y políticos.
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 años posteriores al final de la guerra fría se experimentó un
enorme incremento de organizaciones civiles y no lucrativas, no solo en
Europa Central y Oriental, y en los países de la antigua Unión Soviética,
sino también en América del Norte, Europa Occidental, Australia, Asia,
África y Latinoamérica. Esta proliferación masiva de actividad voluntaria,
organizada y privada, en literalmente todos los rincones del mundo se ha
descrito como una “revolución asociativa” global, propiciada en parte por
la caída del socialismo en Europa Central y Oriental y en Rusia, así como
por las crecientes dudas respecto a la capacidad del actual estado del
bienestar para hacer frente a los problemas sociales de muchos países
del norte desarrollado. Contribuyó también al crecimiento de la sociedad
civil organizada la decepción generalizada por la falta de progreso en
el desarrollo dirigido por el Estado en muchas regiones del sur en vías de
desarrollo. Además de esto, el impulso del sector no lucrativo o “tercer
sector” se vio estimulado por un considerable crecimiento económico y la
expansión, en muchas partes del mundo, de una clase media urbana con
formación, cuyo liderazgo fue esencial para la aparición de organizacio-
nes voluntarias privadas que actuaban fuera de los límites del mercado
y del Estado (Salamon 1994). Las fundaciones cívicas formaban parte de
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quedurantecasi50añoshabíasidoprácticamenteexterminadaporel
régimencomunista.Aconsecuenciadeesto,elconceptodefundación
cívicaseconsiderabacomounanovedadenunentornodetradiciones
filantrópicasengranparteolvidadas.Laprimerafundacióncívicadela
EuropacontinentalseformóenlaciudadeslovacadeBanskáBystricaen
1994.LlevabaelnombredeKomunitnáNadáciaZdravéMesto(Fundación
CívicaCiudadSaludable)ysurgióaraízdelaparticipacióndelaciudad
enelproyecto“Ciudadessaludables”delaOrganizaciónMundialdela
Salud.Paraapoyaresteproyecto,elRotaryClublocalestablecióen1992
unafundaciónoperativa,queenunprincipiodependíadelayuntamiento.
Despuésdeque,duranteunavisitaaMichigan,unmiembrodesu
patronatoconocieraelconceptodefundacióncívica,pasóaconvertirse
enlaprimeraorganizacióndeestetipodelaRepúblicaEslovaca.Lase-
gundasecreóenPrešoven1996(Sacks200:25).Hoyendía,existen12
fundacionescívicasquetrabajanenun40porcientodelazonageográ-
ficadelpaísyatiendenaproximadamentea1,5millonesdepersonas,es
decir,un35porcientodelapoblacióntotal.En2003losrepresentantes
delasfundacionescívicastomaronmedidasparaconvertirsuredinfor-
malenunaorganizaciónmásestructuradaconlacreacióndelaAsociá-
ciaKomunitnýchNadáciíSlovenska(AKNS,AsociacióndeFundaciones
CívicasEslovacas),quehasidomuyeficazalahoradecaptardonaciones
deempresasnacionalesennombredesusmiembros(TCFN2007:45-47).
Lasfundacionescívicaseslovacastrabajanenunentornodifícilquese
caracterizaporunosrecursoslimitados,unmarcojurídicoyfiscalpoco
favorableyunafaltadetradiciónfilantrópicadecualquierclase,demodo
quelamayorpartedesusesfuerzossecentraneneducaralosdonan-
tesyenmovilizarasucomunidadlocal.Comoresultadodesutrabajo,
laactitudpúblicahacialasdonacionesyelvoluntariadohanmejorado,
aunquetodavíatendránquetranscurrirmuchosañosantesdequeeste
conceptoseaaceptadocomoalgonaturalporlaspersonas.

UnaevoluciónsimilartuvolugarenlaRepúblicaCheca,dondeen1997
elfondoregionalubicadoenÚstinadLabemseconvirtióenlaprimera
fundacióncívicaformalmenteestablecida;en2004cambiósudenomina-
ciónporladeKomunitníNadaceEuroregionuLabe(FundaciónCívicade
laEurorregióndeLabe).Estafundaciónsehabíacreadooriginalmenteen
1993paraprestaratenciónalasnecesidadesdepersonasdiscapacitadas,
peroposteriormenteampliósuvisiónysumisiónparaabordarlasnece-
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variospaíses,fundacionescívicas.Aunquelafaltadeestadísticasbásicas
dificultalavaloraciónexactadelcrecimientodelafilantropíadesdeuna
perspectivainternacional,existenpruebassuficientesparaafirmarque
aprincipiosdelsigloXXIhay“másfundacionesconmásactivosenmás
paísesquenuncaantes”(Anheieryotros2007:117).Esteincrementoes
elresultadodeunlargoperíododeestabilidadpolíticayprosperidadeco-
nómicainiciadoen1945yquehapermitidounaacumulaciónderique-
zaprivadasinprecedentesenlamayoríadeeconomíasdemercadodel
mundodesarrollado,asícomoenmuchospaísesentransición.Además,se
observaunatendencia,enaquellospaísesenlosquesedisponededocu-
mentaciónalolargodeltiempo,segúnlacualsecrearonmásfundaciones
durantelosañosochentaynoventaqueenlastresdécadasanteriores,y
seestablecieronmásfundacionesdespuésdelosañoscincuentaqueantes
dedichafecha.Esdecir,elmundodelafundaciónactuales,enesencia,un
productodelperíododeposguerraengeneral,ydelastresúltimasdécadas
enparticular(Anheier2007:3-9;AnheieryToepler1999:3-6).

Estastendenciasinternacionalesdejanclaroqueeldesarrollodelas
fundacionescívicasformapartedeunaimagenmuchomásampliay,por
lotanto,nosepuedeentenderbienfueradecontexto.Lasfundaciones
cívicasconstituyensolounapequeñapartedelsectordelasfundaciones
yunafracciónaúnmáspequeñadelconjuntodelsectornolucrativo.Sin
embargo,aunqueelaumentodeorganizacionesdelasociedadcivilyel
crecimientodelafilantropíahancreadounclimapropicioparaeldesa-
rrollodelasfundacionescívicas,esastendenciasgeneralesnoexplican
porquésehaadoptadoestaformadefilantropíaenpaísestandiferentes
comolaRepúblicaEslovaca,Polonia,Bulgaria,Alemania,Italia,Rusiay
México,porponertansoloalgunosejemplos.Paracomprenderelatrac-
tivoquehaejercidoelconceptodefundacióncívicaaescalamundial,
debemosestudiarmásdecercalosdiversospapelesdesempeñadospor
estetipodeorganizacionesencadapaísylasnecesidadesespecíficasa
lasquerespondenenesapartedelmundo.

ReinventarlafilantropíaycrearunasociedadcivilenEuropaCentral
yOriental

LacaídadelcomunismoylaaparicióndenuevosEstadosdemocráticos
enEuropaCentralyOrientalhicieronsurgirunasociedadcivilvibrante
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América del Norte

EE.UU. 717

Canadá 158

TOTAL 875

América Latina y el Caribe

México 24

Anguila 1

Jamaica 1

Islas Vírgenes (EE.UU.) 2

Indias Occidentales Británicas 1

Puerto Rico 1

Honduras 1

Brasil 2

Ecuador 1

TOTAL 34

África

Ghana 1

Kenia 1

Sudáfrica 8

Tanzania 3

Zimbabwe 1

TOTAL 14

Asia y el Pacífico

Australia 28

Nueva Zelanda 7

India 5

Filipinas 2

Corea del Sur 1

Tailandia 2

Japón 2

TOTAL 47

Europa y Asia Central

Reino Unido 55

Irlanda 1

Alemania 171

Bélgica 2

Países Bajos 8

Italia 22

España 1

Portugal 1

Polonia 20

República Checa 4

República Eslovaca 12

Bulgaria 10

Eslovenia 4

Croacia 1

Bosnia-Herzegovina 2

Letonia 5

Estonia 2

Lituania 8

Turquía 1

Rusia 27

Ucrania 4

Kazajstán 1

TOTAL 362

Oriente Medio

Israel 1

Egipto 1

TOTAL 2

Total de fundaciones cívicas
a escala mundial

1.334

GRÁFICO 2. Fundaciones cívicas a escala mundial (2007)
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elcrecimientoexplosivodelasfundacionescívicastantoennúmerocomo
enactivosenAméricadelNorte,yunaproliferacióndelconceptodefun-
dacióncívicaaescalamundial.Aunqueesdifícildeterminarelnúmero
exactodefundacionescívicasquehayenelmundo,dadalacomplejidad
desudefiniciónylaexistenciademuchosmodeloshíbridos,unrecuento
conservadorrealizadoporelautorenlaprimaverade2008indicólaexis-
tenciade1.334fundacionescívicasquereuníanlascaracterísticasde
laWINGS-CFantesmencionadasen,almenos,47países(véasegráfico
2:Fundacionescívicasaescalamundial(2007)ygráfico3:Fundaciones
cívicasaescalamundial(2007).Total1.334).¿Cómosepuedeexplicar
esteextraordinariocrecimientoylaglobalizacióndelconceptodefun-
dacióncívica?Analizarlaproliferacióndefundacionescívicasaescala
internacionalnoestareafácil,dadoqueestasedebealasnecesidades
específicasdecadapaísyvienedeterminadaporlasdiferentestradicio-
nesfilantrópicas,asícomolosdiversosentornoseconómicosypolíticos.
Sinembargo,apesardeesasdiferencias,sepuedenidentificarvarias
tendenciasglobalesquehanfomentadosudesarrolloenmuchaspartes
delmundo.

Enlosañosposterioresalfinaldelaguerrafríaseexperimentóun
enormeincrementodeorganizacionescivilesynolucrativas,nosoloen
EuropaCentralyOriental,yenlospaísesdelaantiguaUniónSoviética,
sinotambiénenAméricadelNorte,EuropaOccidental,Australia,Asia,
ÁfricayLatinoamérica.Estaproliferaciónmasivadeactividadvoluntaria,
organizadayprivada,enliteralmentetodoslosrinconesdelmundoseha
descritocomouna“revoluciónasociativa”global,propiciadaenpartepor
lacaídadelsocialismoenEuropaCentralyOrientalyenRusia,asícomo
porlascrecientesdudasrespectoalacapacidaddelactualestadodel
bienestarparahacerfrentealosproblemassocialesdemuchospaíses
delnortedesarrollado.Contribuyótambiénalcrecimientodelasociedad
civilorganizadaladecepcióngeneralizadaporlafaltadeprogresoen
eldesarrollodirigidoporelEstadoenmuchasregionesdelsurenvíasde
desarrollo.Ademásdeesto,elimpulsodelsectornolucrativoo“tercer
sector”sevioestimuladoporunconsiderablecrecimientoeconómicoyla
expansión,enmuchaspartesdelmundo,deunaclasemediaurbanacon
formación,cuyoliderazgofueesencialparalaaparicióndeorganizacio-
nesvoluntariasprivadasqueactuabanfueradeloslímitesdelmercado
ydelEstado(Salamon1994).Lasfundacionescívicasformabanpartede
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general,durantelasdosúltimasdécadaslasfundacioneshanexperimen-
tadounverdaderoaumentoennúmero,escalaeimportanciaenmuchas
partesdelmundo.Además,hansurgidonuevasformasdefilantropíaa
travésdefondosdesignadosporlosdonantes,círculosdedonantesy,en
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Fuentes: Centro Mexicano para la Filantropía, 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.

GRÁFICO 3. Fundaciones cívicas a escala mundial (2007). Total: 1.334

esta “revolución asociativa” global, y en muchos países estuvieron en la
vanguardia de la creación o reinvención de la sociedad civil.

La “revolución asociativa” global coincidió con un tremendo creci-
miento de la filantropía organizada. Al igual que el sector no lucrativo en
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Almismotiempoqueelconceptodefundacióncívicacobrabafuerza
enlosEstadosUnidosyCanadá,tambiéncruzabaelAtlántico.Laprime-
rafundacióncívicaquesecreófueradeAméricadelNorte,elDacorum
CommunityTrust,lohizoenelReinoUnidoen1976,seguidaen1979por
laCommunityFoundationforNorthernIreland,conocidaoriginalmente
comoNorthernIrelandVoluntaryTrust.Enladécadadelosochentaapa-
recieronotrasfundacionescívicas.Lasituaciónpolíticayeconómicadel
ReinoUnidoduranteesosañosseasemejóaladelosEstadosUnidosen
muchosaspectos.Elgobiernocentralredujodeformaactivaydeliberada
lacapacidadylafinanciacióndelgobiernolocal,quesolíaserlafuente
principaldefondosdelasentidadesbenéficas.Lasorganizacionesnolu-
crativaslocalesteníancadavezmásdificultadesparaobtenerfondosde
losorganismosgubernamentalesdesuregión,demodoqueempezarona
buscarnuevasformasdecrearymantenerrecursos.Elimpulsoinicialpara
eldesarrollodelasfundacionescívicasllegódelamanodelaCharitiesAid
Foundationque,juntoconelgobiernocentral,sehizocargodeloscos-
tesdeadministraciónydepuestaenmarchadeseisfundacionespiloto
(Humphreys1999:40-42).En1991yahabía15fundacionescívicasque
formaronunaorganizacióndeapoyoanivelnacionalqueenlaactualidad
sedenominaCommunityFoundationNetwork.FueradelReinoUnido,el
conceptodefundacióncívicatambiénsurgióenAustralia,conlacreación
delaVictorianCommunityFoundationen1983.Sinembargo,nosecrea-
ronmásfundacionescívicashastaladécadadelosnoventa.

Demodoque,75añosdespuésdehaberseinventadoelconcepto,
existíauntotalaproximadode340fundacionescívicasenelmundoan-
gloamericano,lamayoríaenlosEstadosUnidos.Menosdedosdécadas
mástarde,hayfundacionescívicasencasi50paísesdetodoslosconti-
nentes,sunúmerototalcasisehacuadruplicado,ylosactivosdemu-
chasfundacionescívicasdelosEstadosUnidosyCanadáhanaumenta-
doexponencialmente,superandocualquierexpectativa.Merecelapena
examinarmásdecercaestedesarrollodinámico,quesemantieneenla
actualidadyquenodamuestrasdequevayaainvertirse.

CRECIMIENTOYDIFUSIÓNENTODOELMUNDOALFINALDELMILENIO

Laúltimadécadadelsigloxxmarcóunhitoenlaevolucióndelasfun-
dacionescívicas,quesecaracterizópordostendenciasdiferenciadas:
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general, durante las dos últimas décadas las fundaciones han experimen-
tado un verdadero aumento en número, escala e importancia en muchas
partes del mundo. Además, han surgido nuevas formas de filantropía a
través de fondos designados por los donantes, círculos de donantes y, en
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GRÁFICO3.Fundacionescívicasaescalamundial(2007).Total:1.334

esta“revoluciónasociativa”global,yenmuchospaísesestuvieronenla
vanguardiadelacreaciónoreinvencióndelasociedadcivil.

La“revoluciónasociativa”globalcoincidióconuntremendocreci-
mientodelafilantropíaorganizada.Aligualqueelsectornolucrativoen
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varios países, fundaciones cívicas. Aunque la falta de estadísticas básicas
dificulta la valoración exacta del crecimiento de la filantropía desde una
perspectiva internacional, existen pruebas suficientes para afirmar que
a principios del siglo XXI hay “más fundaciones con más activos en más
países que nunca antes” (Anheier y otros 2007: 117). Este incremento es
el resultado de un largo período de estabilidad política y prosperidad eco-
nómica iniciado en 1945 y que ha permitido una acumulación de rique-
za privada sin precedentes en la mayoría de economías de mercado del
mundo desarrollado, así como en muchos países en transición. Además, se
observa una tendencia, en aquellos países en los que se dispone de docu-
mentación a lo largo del tiempo, según la cual se crearon más fundaciones
durante los años ochenta y noventa que en las tres décadas anteriores, y
se establecieron más fundaciones después de los años cincuenta que antes
de dicha fecha. Es decir, el mundo de la fundación actual es, en esencia, un
producto del período de posguerra en general, y de las tres últimas décadas
en particular (Anheier 2007: 3-9; Anheier y Toepler 1999: 3-6).

Estas tendencias internacionales dejan claro que el desarrollo de las
fundaciones cívicas forma parte de una imagen mucho más amplia y, por
lo tanto, no se puede entender bien fuera de contexto. Las fundaciones
cívicas constituyen solo una pequeña parte del sector de las fundaciones
y una fracción aún más pequeña del conjunto del sector no lucrativo. Sin
embargo, aunque el aumento de organizaciones de la sociedad civil y el
crecimiento de la filantropía han creado un clima propicio para el desa-
rrollo de las fundaciones cívicas, esas tendencias generales no explican
por qué se ha adoptado esta forma de filantropía en países tan diferentes
como la República 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 fundación cívica a escala mundial,
debemos estudiar más de cerca los diversos papeles desempeñados por
este tipo de organizaciones en cada país y las necesidades específicas a
las que responden en esa parte del mundo.

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

La caída del comunismo y la aparición de nuevos Estados democráticos
en Europa Central y Oriental hicieron surgir una sociedad civil vibrante
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elcrecimientoexplosivodelasfundacionescívicastantoennúmerocomo
enactivosenAméricadelNorte,yunaproliferacióndelconceptodefun-
dacióncívicaaescalamundial.Aunqueesdifícildeterminarelnúmero
exactodefundacionescívicasquehayenelmundo,dadalacomplejidad
desudefiniciónylaexistenciademuchosmodeloshíbridos,unrecuento
conservadorrealizadoporelautorenlaprimaverade2008indicólaexis-
tenciade1.334fundacionescívicasquereuníanlascaracterísticasde
laWINGS-CFantesmencionadasen,almenos,47países(véasegráfico
2:Fundacionescívicasaescalamundial(2007)ygráfico3:Fundaciones
cívicasaescalamundial(2007).Total1.334).¿Cómosepuedeexplicar
esteextraordinariocrecimientoylaglobalizacióndelconceptodefun-
dacióncívica?Analizarlaproliferacióndefundacionescívicasaescala
internacionalnoestareafácil,dadoqueestasedebealasnecesidades
específicasdecadapaísyvienedeterminadaporlasdiferentestradicio-
nesfilantrópicas,asícomolosdiversosentornoseconómicosypolíticos.
Sinembargo,apesardeesasdiferencias,sepuedenidentificarvarias
tendenciasglobalesquehanfomentadosudesarrolloenmuchaspartes
delmundo.

Enlosañosposterioresalfinaldelaguerrafríaseexperimentóun
enormeincrementodeorganizacionescivilesynolucrativas,nosoloen
EuropaCentralyOriental,yenlospaísesdelaantiguaUniónSoviética,
sinotambiénenAméricadelNorte,EuropaOccidental,Australia,Asia,
ÁfricayLatinoamérica.Estaproliferaciónmasivadeactividadvoluntaria,
organizadayprivada,enliteralmentetodoslosrinconesdelmundoseha
descritocomouna“revoluciónasociativa”global,propiciadaenpartepor
lacaídadelsocialismoenEuropaCentralyOrientalyenRusia,asícomo
porlascrecientesdudasrespectoalacapacidaddelactualestadodel
bienestarparahacerfrentealosproblemassocialesdemuchospaíses
delnortedesarrollado.Contribuyótambiénalcrecimientodelasociedad
civilorganizadaladecepcióngeneralizadaporlafaltadeprogresoen
eldesarrollodirigidoporelEstadoenmuchasregionesdelsurenvíasde
desarrollo.Ademásdeesto,elimpulsodelsectornolucrativoo“tercer
sector”sevioestimuladoporunconsiderablecrecimientoeconómicoyla
expansión,enmuchaspartesdelmundo,deunaclasemediaurbanacon
formación,cuyoliderazgofueesencialparalaaparicióndeorganizacio-
nesvoluntariasprivadasqueactuabanfueradeloslímitesdelmercado
ydelEstado(Salamon1994).Lasfundacionescívicasformabanpartede
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que durante casi 50 años había sido prácticamente exterminada por el
régimen comunista. A consecuencia de esto, el concepto de fundación
cívica se consideraba como una novedad en un entorno de tradiciones
filantrópicas en gran parte olvidadas. La primera fundación cívica de la
Europa continental se formó en la ciudad eslovaca de Banská Bystrica en
1994. Llevaba el nombre de Komunitná Nadácia Zdravé Mesto (Fundación
Cívica Ciudad Saludable) y surgió a raíz de la participación de la ciudad
en el proyecto “Ciudades saludables” de la Organización Mundial de la
Salud. Para apoyar este proyecto, el Rotary Club local estableció en 1992
una fundación operativa, que en un principio dependía del ayuntamiento.
Después de que, durante una visita a Michigan, un miembro de su
patronato conociera el concepto de fundación cívica, pasó a convertirse
en la primera organización de este tipo de la República Eslovaca. La se-
gunda se creó en Prešov en 1996 (Sacks 200: 25). Hoy en día, existen 12
fundaciones cívicas que trabajan en un 40 por ciento de la zona geográ-
fica del país y atienden aproximadamente a 1,5 millones de personas, es
decir, un 35 por ciento de la población total. En 2003 los representantes
de las fundaciones cívicas tomaron medidas para convertir su red infor-
mal en una organización más estructurada con la creación de la Asociá-
cia Komunitných Nadácií Slovenska (AKNS, Asociación de Fundaciones
Cívicas 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 cívicas eslovacas trabajan en un entorno difícil que se
caracteriza por unos recursos limitados, un marco jurídico y fiscal poco
favorable y una falta de tradición filantrópica 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 pública hacia las donaciones y el voluntariado han mejorado,
aunque todavía tendrán que transcurrir muchos años antes de que este
concepto sea aceptado como algo natural por las personas.

Una evolución similar tuvo lugar en la República Checa, donde en 1997
el fondo regional ubicado en Ústi nad Labem se convirtió en la primera
fundación cívica formalmente establecida; en 2004 cambió su denomina-
ción por la de Komunitní Nadace Euroregionu Labe (Fundación Cívica de
la Eurorregión de Labe). Esta fundación se había creado originalmente en
1993 para prestar atención a las necesidades de personas discapacitadas,
pero posteriormente amplió su visión y su misión para abordar las nece-
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Almismotiempoqueelconceptodefundacióncívicacobrabafuerza
enlosEstadosUnidosyCanadá,tambiéncruzabaelAtlántico.Laprime-
rafundacióncívicaquesecreófueradeAméricadelNorte,elDacorum
CommunityTrust,lohizoenelReinoUnidoen1976,seguidaen1979por
laCommunityFoundationforNorthernIreland,conocidaoriginalmente
comoNorthernIrelandVoluntaryTrust.Enladécadadelosochentaapa-
recieronotrasfundacionescívicas.Lasituaciónpolíticayeconómicadel
ReinoUnidoduranteesosañosseasemejóaladelosEstadosUnidosen
muchosaspectos.Elgobiernocentralredujodeformaactivaydeliberada
lacapacidadylafinanciacióndelgobiernolocal,quesolíaserlafuente
principaldefondosdelasentidadesbenéficas.Lasorganizacionesnolu-
crativaslocalesteníancadavezmásdificultadesparaobtenerfondosde
losorganismosgubernamentalesdesuregión,demodoqueempezarona
buscarnuevasformasdecrearymantenerrecursos.Elimpulsoinicialpara
eldesarrollodelasfundacionescívicasllegódelamanodelaCharitiesAid
Foundationque,juntoconelgobiernocentral,sehizocargodeloscos-
tesdeadministraciónydepuestaenmarchadeseisfundacionespiloto
(Humphreys1999:40-42).En1991yahabía15fundacionescívicasque
formaronunaorganizacióndeapoyoanivelnacionalqueenlaactualidad
sedenominaCommunityFoundationNetwork.FueradelReinoUnido,el
conceptodefundacióncívicatambiénsurgióenAustralia,conlacreación
delaVictorianCommunityFoundationen1983.Sinembargo,nosecrea-
ronmásfundacionescívicashastaladécadadelosnoventa.

Demodoque,75añosdespuésdehaberseinventadoelconcepto,
existíauntotalaproximadode340fundacionescívicasenelmundoan-
gloamericano,lamayoríaenlosEstadosUnidos.Menosdedosdécadas
mástarde,hayfundacionescívicasencasi50paísesdetodoslosconti-
nentes,sunúmerototalcasisehacuadruplicado,ylosactivosdemu-
chasfundacionescívicasdelosEstadosUnidosyCanadáhanaumenta-
doexponencialmente,superandocualquierexpectativa.Merecelapena
examinarmásdecercaestedesarrollodinámico,quesemantieneenla
actualidadyquenodamuestrasdequevayaainvertirse.

CRECIMIENTOYDIFUSIÓNENTODOELMUNDOALFINALDELMILENIO

Laúltimadécadadelsigloxxmarcóunhitoenlaevolucióndelasfun-
dacionescívicas,quesecaracterizópordostendenciasdiferenciadas:
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sidades de la comunidad de una forma más global. En 2007, surgieron
cuatro fundaciones cívicas, así como 20 fundaciones locales y regiona-
les que se centran solo en determinados ámbitos de ayuda (protección
ambiental, atención sanitaria...). En 2006 se creó una organización de
ayuda nacional, la A.K.N.-Obcanske Sdruzeni (Asociación Checa de Fun-
daciones Cívicas), para promover el concepto de fundación cívica a escala
nacional. El marco jurídico y fiscal de las fundaciones se ha vuelto más
favorable en los últimos años, y la responsabilidad social de las empre-
sas está siendo asumida cada vez más, no solo por las corporaciones
multinacionales, sino también por pequeñas y medianas empresas que
funcionan a escala local (TCFN 2007: 25-26).

En Polonia, el concepto de fundación cívica fue introducido por
la Akademia Rozwoju Filantropii w Polsce (Academia para el Desarro-
llo de la Filantropía en Polonia). Con su ayuda, en 1998 se crearon las
dos primeras fundaciones cívicas en Bystrzyca Klodzka y en Lidzbark
Warmiński, y otras diez en los dos años siguientes. En 2001, esas 12 fun-
daciones formaron una red de fundaciones cívicas de Polonia con el fin de
mejorar el concepto y los logros de sus miembros a escala nacional. La red
también actúa como socio de varios programas nacionales gestionados
por corporaciones y fundaciones privadas. A finales de 2007, agrupaba a
20 fundaciones cívicas de todo el país. La mayor parte de las fundaciones
cívicas polacas operan en zonas rurales o ciudades pequeñas y media-
nas. Un componente importante de su trabajo son los programas de becas
para alumnos de enseñanza secundaria y superior. Algunas fundaciones
cívicas también tienen iniciativas propias, como son los programas para
la tercera edad o proyectos dirigidos a la integración generacional. Aun-
que las fundaciones cívicas de Polonia han demostrado su eficiencia a la
hora de reunir fondos a partir de fuentes nacionales e internacionales,
pocas han establecido relaciones sólidas con los donantes locales. Por con-
siguiente, el reto principal al que se enfrentan es conseguir más 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
cívicas en Bulgaria llegó 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 instauró un programa de dona-
ciones con contrapartida para animar a los clubes Open Society a trans-
formarse en fundaciones cívicas. Esas organizaciones se habían creado
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vadas,comolaCharlesStewartMottFoundationylaFordFoundation,
queconsiderabanalasfundacionescívicascomosociosparapromoverla
filantropíaogestionardeterminadosprogramasaescalalocal(Hammack
1989:39-47).Elcrecienteinterésdelosdonantesporlafilantropíacomu-
nitariatambiénreflejabauncambioprofundoenlaculturapolítica.La
guerradeVietnam,elescándaloWatergateylaexpansióndelgobierno
federalhabíandestruidolaconfianzadelosciudadanosenelgobiernoy
ensucapacidadparaasegurarlajusticiasocialyeconómica.Comodecía
unobservador,“ladecepciónconrespectoalgobiernosetrasladóalas
fundaciones,yaquelosciudadanosidentificabanalasmásimportantes
conlosdesacreditadosprogramassocialesliberalesylapolíticaexterior.
Losestadounidensesnoperdieronlafeenlafilantropía,perosuinterés
comenzóacambiardedirecciónhaciaformasmástangiblesdebene-
ficencia,enespeciallasqueteníanunimpactolocal”(Hall1989:195).
Estatendenciageneralsevioreforzadaporlareducciónmasivadepro-
gramasgubernamentalesparaeldesarrollocomunitarioydelosservi-
ciossocialesquetuvolugarenladécadadelosochenta.Losdonantes
individuales,lascorporacionesylasfundacionesprivadasdirigieronsu
miradahacialasfundacionescívicascomoformadesatisfacerlasne-
cesidadespúblicasantelosrecortesenlafinanciaciónfederal.Encon-
secuencia,en1989habíaunas282fundacionescívicasenlosEstados
Unidos(incluyendolaFundaciónComunitariadePuertoRico,creadaen
1985),querepresentabanunactivodeaproximadamente6.000millones
dedólaresestadounidenses(Renzyotros1997:25,53).

ElconceptodefundacióncívicasedesarrollótambiénenCanadá.Des-
puésdelacreacióndelaWinnipegFoundationen1921,lasfundaciones
cívicasexperimentaronuncrecimientolentoperoconstanteenlasdéca-
dassiguientes;lasegundaseestablecióen1936enVictoria(Columbia
Británica).Lomásdestacadodeeseperíodofuelacreacióndelaquemás
adelanteseconvertiríaenlamayorfundacióndeCanadá,laVancouver
Foundation,en1943.AligualqueenlosEstadosUnidos,afinalesde
ladécadadelossetentaseinicióundesarrollomásdinámicocuando
secrearonfundacionescívicasenToronto,Ottawa,CalgaryyEdmonton,
ademásdeennumerosascomunidadesmáspequeñasdelpaís.Afina-
lesdelosañosochentahabía35fundacionescívicasentodoCanadá,
yjuntassumabanunosactivosestimadosen500millonesdedólares
canadienses(Sacks2000:12).
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entre principios y mediados de la década de los noventa con el fin de
promover el discurso y el compromiso cívico 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 fundación Mott, la acumulación de fondos locales
no tardó en disminuir. El segundo intento de crear fundaciones cívicas lo
asumió la Civil Society Development Foundation en Sofía, que organizó
varios seminarios y mesas redondas para debatir el concepto de funda-
ción. Esta iniciativa inspiró la creación de tres fundaciones locales que
se denominaron a sí mismas “fondos públicos”. El objetivo principal de
las mismas, sin embargo, no era captar fondos permanentes de donantes
privados sino servir como vehículo para asignar dinero del gobierno local
a las ONG y gestionar fondos para distribuir procedentes de donantes
externos. Aunque esos “fondos públicos” desembolsaron algunos fondos
para distribuir, nunca llegaron a desarrollar una capacidad significativa
para la captación de fondos locales.

Un tercer intento de promover el concepto de fundación cívica en Bulga-
ria lo inició en octubre de 2001 Counterpart International con un programa
de cinco años para crear fundaciones cívicas viables en varias partes del
país. 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), proporcionó una formación amplia y continuada
para becas semilla y donaciones con contrapartida a grupos locales que
querían iniciar una fundación cívica. El resultado fue la formalización en
2007 de diez fundaciones cívicas, la mayoría de las cuales actualmente
captan fondos de donantes locales en favor de iniciativas cívicas que suelen
identificarse mediante foros de ciudadanos u otros métodos de participa-
ción. Al mismo tiempo, se encuentran en una fase de transición gradual, ya
que pasan de ejecutar proyectos identificados por la comunidad a conceder
subvenciones a organizaciones de base. En 2005, las fundaciones cívicas
búlgaras crearon su propia asociación, con el fin de intercambiar experien-
cias y conocimientos y tener una representación a escala nacional ante el
gobierno y los donantes externos (Pisankaneva 2007: 14-21).

Aunque las fundaciones cívicas de Bulgaria han mejorado la solidari-
dad dentro de la comunidad y han inspirado a personas de renta mode-
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prácticasprofesionalesdegestiónempresarialenelgobiernoylaactivi-
dadbenéfica.Porlotanto,nosedebióalazarquesuaparicióncoincidiera
conlaconstitucióndelasprimerasgrandesfundacionesprivadas(Hall
1989:181-190).

Durantela“grandepresión”delosañostreinta,cuandolosrecursos
eranescasosyelsistemabancarioestabasumidoenelcaos,lasfunda-
cionescívicasseenfrentaronaundifícilperíododedeclive.Lacrisis
económicamermóademáslaconfianzaenlosbancos,yenconsecuen-
cia,cuandoelmovimientoserecuperódespuésdelasegundaguerra
mundial,lamayorpartedelasfundacioneshabíanadoptadolaforma
deentidadbenéfica,caracterizadaporpatronatosqueteníanautoridad
paratomarsuspropiasdecisionesenlotocantealasinversiones,envez
deadquirirlaformadefideicomisobancario(Hammack1989:32-35).A
finalesdeladécadadelosañoscuarentayenladeloscincuenta,elnú-
merodefundacionescívicassiguióenaumento,aunqueaunritmomu-
chomáslentoquelasfundacionesprivadas,asícomosusactivos.Nofue
hastaladécadadelossesentacuandosucrecimientoempezóamostrar
unverdaderovigor;ahoraprosperabantambiénenlaszonasoccidental
ymeridional,quesiemprehabíanquedadorezagadas.Estatendenciase
vioaceleradaaúnmásporlaLeydeReformaFiscaldelosEstadosUnidos
de1969.Comopartedelasreformasinstauradasporlanuevaley,las
fundacionescívicasrecibíanuntratofiscalpreferentecomo“entidades
benéficaspúblicas”,conloqueadquiríanventajasconsiderablesconres-
pectoalasfundacionesprivadas,entrelasquedestacanmayoresfacili-
dadesparadesgravarlasdonaciones,laexencióndeciertosimpuestos
yuncontrolgubernamentalmenosestricto.Ademásdeesto,elrecién
establecido“testdeapoyopúblico”,segúnelcuallasfundacionescívicas
debíandemostrarquerecibíanalmenosunatercerapartedelaayuda
financieradelpúblicoengeneral,tuvoelefectosecundariodeimpulsarla
aparicióndedonantes,ahorayaextendida(Hall1989:191-194).

Loscambiosenlalegislaciónaprobadosen1969ypromulgadosame-
diadosdelosañossetentaprovocaronunperíododeincertidumbreque
redujotemporalmentelaaparicióndefundacionescívicas,peroacabaron
porserunpoderosoincentivoparaunmayorcrecimiento.Afinalesdela
décadadelossetentayenlosañosochenta,losactivosdelasfundacio-
nescívicassiguieronaumentandorápidamente,yelconceptosepropagó
portodoelpaís,enmuchoscasosapoyadoporgrandesfundacionespri-
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rada, o incluso baja, para contribuir en la resolución 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 período posterior a la financiación por parte de donantes internaciona-
les. Dado que en Bulgaria la definición jurídica de fundación no incluye
el concepto de fondo patrimonial, a las fundaciones cívicas 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
a la creación 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 misión, lo que les permite cubrir sus costes
administrativos. Pero a pesar de que el papel de las fundaciones cívicas
búlgaras como donantes locales tiene un alcance más 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 filantropía. Como indica un observador, “no es exagerado decir que el
papel de educadores en filantropía es, con diferencia, el más visible que
desempeñan las fundaciones cívicas búlgaras, con mucha más visibilidad
que sus donaciones” (Pisankaneva 2007: 47, 62-64).

Como demuestra el análisis comparativo del desarrollo en la Repú-
blica Eslovaca, la República Checa, Polonia y Bulgaria, las fundaciones
cívicas de Europa Central y Oriental surgieron como parte de la trans-
formación de la sociedad civil tras el cambio que en 1989 experimentó el
sistema económico y político. El concepto llegó a la región de la mano de
donantes internacionalesyorganizacionesparaeldesarrollode lasociedad
civil, que desempeñaron un papel considerable apoyando el crecimiento
de las fundaciones cívicas. En muchos casos, estas fueron las primeras
organizaciones filantrópicas de sus respectivas comunidades, de ahí que
tuvieran que asumir papeles que excedían 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 filantropía y las ventajas de las organizaciones intermedia-
rias. Otra aportación importante de las fundaciones cívicas fue la rein-
vención del voluntariado y el compromiso cívico, que se habían visto muy
comprometidos durante la era socialista. De este modo, las fundaciones
cívicas de Europa Central y Oriental ayudaron a reinventar la filantropía
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y contribuyeron a crear unas comunidades locales más fuertes al fomen-
tar sociedades intersectoriales, catalizar la participación cívica y educar
a los donantes (Pisankaneva 2007: 109-111).

Un papel similar es el que desempeñan las fundaciones cívicas en los
países bálticos y en Rusia. En Letonia, Estonia y Lituania, las primeras
fundaciones cívicas aparecieron a finales del siglo pasado como parte de
la consolidación 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 cívicas de
esos países bálticos se encuentran aún 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 donación benéfica. En Rusia, la primera fundación cívica
se registró en 1998 en la ciudad de Togliatti y se convirtió pronto en
un modelo para un movimiento en todo el país, que a finales de 2007
abarcaba ya 27 fundaciones cívicas. El movimiento recibió el respaldo de
la Charities Aid Foundation-Russia, que actuó como principal promotor
del concepto de fundación cívica en ese país. En 2003, se creó una asocia-
ción nacional, la Partnerstvo fondov mestnyh soobshchestv (Asociación
de Fundaciones Cívicas), con el fin de conseguir una mayor visibilidad de
las fundaciones cívicas y facilitar el aprendizaje entre iguales. En térmi-
nos generales, ni el marco jurídico y fiscal ni el entorno político ruso en
conjunto eran favorables para el desarrollo de las fundaciones cívicas. Al
igual que sus colegas de Europa Central y Oriental, las fundaciones cívi-
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
capítulo del presente libro, ya han desempeñado un papel importante en
la reinvención de la filantropía y el compromiso cívico en Rusia.

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

Como ya se ha mencionado anteriormente, el movimiento de fundaciones
cívicas en el Reino Unido surgió en la década de los ochenta, pero no fue
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colectivosseremontanalaEdadMedia(SmithyBorgmann2001:12-17).
Aunquelosmotivos,lasprácticasyelmarcojurídicodeestasactividades
filantrópicascomunitariashancambiadoconlossiglos,convienerecor-
darestaantiguatradiciónalhablardelasfundacionescívicasactuales.
Sinembargo,elconceptomodernodefundacióncívicaesdeorigenmás
reciente.

Laprimerafundacióncívica,laClevelandFoundation,sefundóen
Cleveland,Ohio,el2deenerode1914poriniciativadeunabogadoy
banquerollamadoFrederickHarrisGoff.Comoadministradordelegados
inmensos,Goffhabíapodidoobservardeprimeramanoconquérapidez
quedabanobsoletaslasdonacionespóstumasparalabeneficencia.En
estascircunstancias,tuvolaideadeconsolidarvariosfideicomisos1

enunaúnicafundaciónqueseregiríaporunórganoconstituidopor
ciudadanos.Aunquelagestióndelosactivosdelosfideicomisosseguiría
enmanosdelosbancos,elórganorectorseríaelresponsabledeconceder
lasayudasparalasorganizacioneseiniciativasdelacomunidad.Este
nuevovehículofilantrópiconosoloaliviabaalosbancosfiduciarios
localesdelacargadeconcederlasayudas,sinoqueademásaseguraba
queenelfuturoseabordaríanlasnecesidadescambiantesdela
comunidad,aunqueelobjetivoinicialdelfideicomisohubieraquedado
obsoleto(Tittle1992:24-33).

LaideadeGoffseimpuso.LoquehabíaempezadoenClevelandcomo
unexperimentolocal,seexpandiórápidamentehacialaregióndelme-
diooesteyelnorestedelosEstadosUnidosytraspasólafronteracon
Canadá.En1915secrearonfundacionescívicasenChicago,Milwaukee,
Detroit,MinneapolisyBoston,yen1921seestableciólaprimerafun-
dacióncívicadeCanadá,TheWinnipegFoundation(Hammack1989:
25-32).Entre1914y1924,seconstituyerontansoloenlosEstadosUnidos
veintiséisfideicomisoscomunitarios,lamayoríaenlaregióndelmedio
oeste.Noobstante,elconceptodefundacióncívicafuetansolounode
losmúltiplestiposdeorganizaciónparaactividadesfilantrópicasyno
lucrativasqueaparecieronapartirdel“movimientoprogresista”,cuyos
idealesincluíanlasecularizacióndelafilantropíaylaimplantaciónde

1EnEstadosUnidos,unfideicomiso(trust)esunaherramientalegalempleadaparareservardineroo
bienesdeunapersonaenbeneficiodeunaomáspersonasuorganizaciones.EnCanadáesunacuerdo
porelqueunapersonaocompañía,porlogeneraldepositaria,tienedineroopropiedadesennombrede
otraspersonas.(N.delaT.)
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hasta los años noventa cuando experimentó su crecimiento más dinámi-
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 cívicas se desarrollaron rápidamente en todas
las regiones del país. En 2007 ya había 55 fundaciones, la mayoría de
ellas con sedes en los diferentes condados, que en total ostentaban unos
activos de más de 141 millones de libras esterlinas. Con subvenciones
por un valor superior a los 70 millones de libras esterlinas en 2006, las
fundaciones cívicas eran, colectivamente, la mayor fuente de financiación
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-
ción de este tipo en Europa. Y lo que es probablemente más importante:
más del 95 por ciento de la población de Inglaterra, Escocia, Gales e Irlan-
da del Norte tiene acceso a una fundación cívica (TCFN 2007: 49).

En los primeros años del movimiento las empresas fueron los donan-
tes más importantes para las fundaciones cívicas. 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 lotería nacional, aunque muchas todavía
dependen de la financiación pública para cubrir sus costes administra-
tivos. Esta financiación forma parte de los programas de subvenciones
del gobierno, en los que las fundaciones cívicas redistribuyen el dinero
público a las comunidades con dificultades. Dado que esta financiación
gubernamental va desapareciendo gradualmente, las fundaciones cívicas
con un fondo patrimonial pequeño 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 cívicas en el Reino Unido se observa que, si quie-
ren convertirse en organizaciones sostenibles, tendrán que conseguir
un crecimiento más significativo en los próximos años. “Comparativa-
mente pocas fundaciones cívicas del Reino Unido están suficientemen-
te bien establecidas como para ser financieramente sostenibles o lograr
su impacto máximo. Todavía no son organizaciones maduras y tendrán
que crecer mucho más rápido en los próximos veinte años para poder
competir en tiempos más difíciles” (Hepburn 2007: 7). Las perspectivas
de este crecimiento previsto son prometedoras, aunque seguramente no
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Unodelosaspectosmásimportantesdelaglobalizacióndelafilantro-
píaeselhecho(amenudoolvidado)dequesudimensiónnosoloesmun-
dial,sinotambiénlocal.Enmuchoscasos,lasfuerzaslocalesatenúan
oinclusoalteranelimpactodelosprocesosglobales.Estasfuerzasse
reconocen,porejemplo,enlosesfuerzosdelasempresasinternacionales
paraadaptarsusproductosestandarizadosamercadosysensibilidades
culturalesconcretos.Losespecialistasencienciassocialeshandescri-
toestaadaptacióndelastendenciasylosproductosinternacionalesa
paísesoculturasespecíficoscomo“glocalización”,palabraformadapor
layuxtaposicióndelostérminos“globalización”y“localización”.Dicha
expresiónimplicalasimultaneidaddelastendenciasdeuniversalizary,
alavez,particularizarenlosprocesosdeglobalización;sugierequelo
globalylolocalinteractúanmutuamentey,porlotanto,puedenconsi-
derarsecomolasdoscarasdeunamismamoneda(Robertson1995).En
estesentido,lapropagaciónmundialdelconceptodefundacióncívicase
puedeinterpretarcomola“glocalización”delafilantropía.

Lasfundacionescívicassonunejemploexcelentedeinteracciónentre
losprocesosglobalesylocales.Suevoluciónenlasdosúltimasdécadas
secaracterizapordostendenciassimultáneas;unaesladifusióndelcon-
ceptodefundacióncívicaenmuchospaísesdelmundoysuadaptación
acontextosnacionalesylocalesespecíficos;laotraeslacrecienteinter-
nacionalizacióndelasactividadesdelasfundacionescívicasentérminos
decapacidaddeinterrelación,concesióndeayudasycolaboración(Ruffin
2003:11-18).Ambosprocesosson,endefinitiva,complementariosyse
imbricanentresí,aunqueensituacionesconcretaspuedanentraren
conflicto.Pormotivosanalíticos,sinembargo,losexaminaremosporse-
paradoenlossiguientesapartadosdeestecapítulo,empezandoporla
historiayladifusióndelconceptodefundacióncívica.

ORÍGENESHISTÓRICOSYEVOLUCIÓNINICIALENLOSESTADOSUNIDOS

YCANADÁ

Lafilantropíacomunitarianoesunfenómenonuevo,nitampocounin-
ventodelacivilizaciónoccidental.Laideadeunafundaciónqueagrupe
recursosdedonanteslocalesparaabordarlasnecesidadesdesuzona
estápresenteenmuchasculturasdetodoelmundo.Enlatradición
europea,porejemplo,lasdonacionesbenéficaslocalesprocedentesde
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el liderazgo comunitario sea un imperativo moral y de mercado en su
trabajo. La conferencia de otoño para fundaciones cívicas celebrada en
2007 por el COF en San Francisco tenía como fin mejorar las habilidades
de liderazgo que las fundaciones cívicas aportan a su trabajo. El tema de
la conferencia era “¡Eureka! 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 prácticos de la generación de activos y
la concesión de ayudas y se expresaba la necesidad de que las fundacio-
nes cívicas abarcaran nuevos niveles de liderazgo. En la conferencia se
trataron prácticamente todos los aspectos del trabajo de las fundaciones
cívicas, pero el tema del liderazgo comunitario apareció en casi todos
los debates. Queda por ver si esta nueva ambición se traducirá en una
práctica efectiva, pero es evidente que la cuestión ha tomado nuevos de-
rroteros.

En Canadá las fundaciones cívicas siempre han puesto mucho énfasis
en la consecución de comunidades sólidas, y los activos movilizados se han
considerado como un medio para este fin, en lugar de un fin en sí mismos.
Al igual que en los Estados Unidos, en la década de los años noventa Cana-
dá vivió un apogeo en la proliferación de fundaciones cívicas. En tan solo
15 años, el sector pasó de ser un pequeño grupo de fundaciones dispersas
por todo el país a un movimiento nacional con reputación internacional.
Durante el período de 1992 a 2007, el número de fundaciones cívicas pasó
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
población. En 2006, sus activos en conjunto ascendían aproximadamente
a 3.000 millones de dólares canadienses y concedían ayudas para prio-
ridades locales por valor de 135 millones. Juntas constituyen uno de los
principales donantes del país. Comparativamente, hay más fundaciones
cívicas per cápita en Canadá que en los Estados Unidos, y la fundación cí-
vica canadiense tiene un papel proporcionalmente más importante en sus
ámbitos de influencia a escala local, regional y nacional que sus colegas al
sur de la frontera (TCFN 2007: 21-22).

En 1992, las fundaciones cívicas 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 desempeño. La CFC también facilitó varios esfuerzos de colabo-
ración por parte de las fundaciones cívicas a escala regional y nacional.
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para todas las fundaciones cívicas. Los analistas financieros prevén un
aumento considerable del número de personas “moderadamente ricas”,
quienes probablemente se convertirán en los donantes más importantes
de las fundaciones cívicas. Sin embargo, su riqueza se concentrará en
unas comunidades más que en otras, por lo que probablemente las fun-
daciones cívicas que trabajan en zonas menos prósperas 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 cívicas del Reino Unido, como se puede comprobar al
echar un vistazo a otros países europeos.

Durante la última década también en Alemania, por ejemplo, han pro-
liferado fundaciones cívicas por todo el país. A pesar de una larga tradi-
ción de donaciones locales y voluntariado, principalmente relacionados
con la iglesia, en Alemania el concepto de fundación cívica era práctica-
mente desconocido hace unos diez años. La primera organización de este
tipo se creó en diciembre de 1996 en Gütersloh, a raíz de una iniciativa
del empresario Reinhard Mohn y la fundación Bertelsmann Stiftung, y la
segunda se fundó oficialmente en diciembre de 1997 en Hanóver. Desde
la creación de estas dos fundaciones pioneras, el movimiento de funda-
ciones cívicas ha experimentado un impulso considerable; a finales de
2007 ya eran más de 170 las que se habían establecido legalmente, con
numerosas iniciativas de financiación en marcha. Esta evolución fue fo-
mentada por la Bertelsmann Stiftung y otras fundaciones privadas, que
ofrecieron ayuda administrativa y asistencia técnica a varias fundaciones
cívicas 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 cívicas,
la Initiative Bürgerstiftungen (Iniciativa para fundaciones cívicas), que
ahora forma parte de la Bundesverband Deutscher Stiftungen, asociación
de fundaciones alemanas con sede en Berlín (TCFN 2007: 27).

En comparación con el mundo angloamericano, muchas fundaciones
cívicas alemanas prestan relativamente más atención y dedican una ma-
yor proporción de sus recursos a desarrollar, conceptualizar y poner en
práctica sus programas. En relación con sus activos, la mayoría de ellas
todavía son bastante pequeñas, y pocas son las que disponen de personal
profesional, por lo que en numerosos casos aún dependen por completo
del voluntariado. Debido a que la base de activos es relativamente peque-

57

Deinstitucioneslocalesaactorestransnacionales

Conlaayudadeestarednacional,lasfundacionescívicashanempezado
acolaborarentemasimportantescomoelmedioambiente,lavivienda,
lainmigraciónylapobreza.En2006variasdeellassebasaronenla
experienciadelaTorontoCommunityFoundationparacrearVitalSigns,
unproyectodeindicadoresaescalanacionalconelquesepretendíame-
diranualmentelavitalidaddelascomunidades.Ademásdeproporcionar
indicadoresimportantessobrelacalidaddevidaenlascomunidades
canadienses,VitalSignsesunagranherramientademarketingpara
comunicarseconlosdiversossectoresdelaciudadaníaypartesinte-
resadas.Finalmente,ynoporellomenosimportante,laCFCencabezó
lafundacióndeWINGS-CF,unaredglobaldeorganizacionesdeapoyopara
fundacionescívicasqueayudaalasorganizacionesaentablarcontactocon
susequivalentesdeotrospaísesycontinentes(TCFN2007:22-23).

DesarrollodelasfundacionescívicasenAméricaLatina,Australia,
AsiayÁfrica

AdemásdeEuropayAméricadelNorte,lasfundacionescívicastambién
hansurgidoenotraspartesdelmundo.EnAméricaLatina,Méxicoseha
convertidoenelejedeldesarrollodelasorganizacionesdeestetipo.La
primerafundacióncívicamexicanasecreóen1995enOaxaca,conase-
soramientotécnicodelCentroMexicanoparalaFilantropía(CEMEFI)yla
ayudafinancieradeimportantesfundacionesestadounidenses.En2002
lasfundacionescívicasformaronungrupodeafinidadindependienteal
amparodelCEMEFI,denominadoGrupodeFundacionesComunitarias,
conelfindepromoverelconceptoyapoyareldesarrollodelasfundacio-
nesexistentes.EnesemismoañosecreótambiénlaAlianzaFronteriza
deFilantropíaMéxico-EstadosUnidos,unainiciativagestionadaporel
institutoSynergosqueagrupaa21fundacionescívicasdeamboslados
delafronteraentreEstadosUnidosyMéxico,parafacilitarelaprendizaje
entreigualesyfomentarlacolaboracióntransfronteriza.En2007ape-
nassehabíanestablecidodosdocenasdefundacionescívicas;aunque
algunasdeellasrecibenayudafinancieradedonantesinternacionales,la
mayoríadependendelasaportacionesdeempresasydelgobiernolocal,
yelgruesodelosfondosrecibidosnosedestinaalacreacióndeunfondo
patrimonial,sinoqueseredistribuyeenlaconcesióndeayudas.Enlaac-
tualidad,elsectorcorporativoeselsociomásimportanteparalasfunda-
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cipalmentelosdonantesinteresadosporcausasglobales.Muchosdelos
quedemuestranunfuertecompromisoconsucomunidadlocaltambién
estándispuestosainvolucrarseendonacionestransnacionaleseincluso
mundiales,almenosconunapartedesucapital.Porestemotivocadavez
másfundacionescívicasbuscanformasdeadaptarsealosinteresesin-
ternacionalesdesusdonantes.Losexpertosprevénqueesmuyprobable
queestatendenciaseextiendaenelfuturo(JohnsonyJohnson2006).

Losdatosdisponiblessobredonacionestransnacionalesporpartede
fundacionescívicassonmuyescasos,peroinclusosinunascifraspre-
cisas,haypruebasdelacrecienteimportanciadesusdonacionestrans-
fronterizas.SegúnelFoundationCenter,lasdonacionestransnacionales
defondosdesignadosporlosdonantesosinrestricciones,procedentesde
lasfundacionescívicasestadounidenses,secuadruplicaronentre1998y
2002.Duranteestemismoperíodo,elnúmerodefundacionescívicas
queofrecieronsubvencionesinternacionalesaumentóde29a42(Renz
yAtienza2004:22-23).Unestudiomásrecienteindicaqueentre2002y
2004lasfundacionescívicasestadounidenses,querepresentabanpoco
másdelunoporcientodelasdonacionesinternacionales,evidencia-
ronelmayorcrecimiento(dehastaun35porciento),ysesituaronen
39,2millonesdedólaresconcedidos(RenzyAtienza2006:2-3).En2004
laSilliconValleyCommunityFoundationdistribuyóaproximadamente
un5porcientodesussubvencionesfueradelosEstadosUnidos.Su
patronatoaprobóformalmentequedonarfueradelaregiónfueseparte
delamisióndelafundación,ymodificósusestatutosenconsecuencia.
Estos,unavezrevisados,manifiestanquelamisióndelafundaciónes
serviralasentidadesbenéficasydonanteslocales,yresaltanqueservir
aesosdonantesincluyeofrecerayudasanivellocal,nacionalymundial.

Unagranpartedeloqueimpulsaestatendenciaaladonacióntransna-
cionalesloqueseconocecomúnmentecomo“filantropíadeladiáspora”,
donacionesbenéficasdelaspersonasqueresidenfueradesupatriahacen
asuspaísesocomunidadesdeorigen.Aunquelafilantropíadeladiáspora
esunodeloscomponentesmenosestudiadosdelpanoramafilantrópico,
haypruebasdequesuescalaysualcancetambiénhanaumentadoen
losúltimosaños.Estecrecimientoreflejalatranquilatransformacióndel
sectorfilantrópicoylasociedadcivilenmuchaspartesdelmundo.La
filantropíadeladiásporaocupaunaposiciónúnicaenelcambiantepano-
ramafilantrópico,porqueesalavezlocaleinternacional.Porestemotivo
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publicado por la James Irvine Foundation y la organización Foundation
Strategy Group Social Impact Advisors, en septiembre de 2007, “más del
50 por ciento de las fundaciones cívicas de los Estados Unidos tienen
menos de 10 años” y “dos tercios tienen unos activos inferiores a los
25 millones de dólares” (Nico y otros 2007: 4). Esto significa que, a pesar
de los ejemplos concretos de éxito considerable de muchas de ellas, un
gran número de fundaciones cívicas de los Estados Unidos, al igual que la
mayoría de sus equivalentes de otros países, siguen teniendo dificultades
para convertirse en organizaciones sostenibles.

Por otra parte, aunque numerosas fundaciones cívicas han consegui-
do una mayor sofisticación en cuanto a gestión 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 creación de activos en vez de abordar problemas comunitarios hizo
que la crítica argumentara que, en realidad, muchas fundaciones cívicas
se habían 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 cívicas que debían 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 cívicas estadounidenses,
publicado en 2005, planteaba que dejarían de tener sentido si seguían
utilizando el volumen de su fondo patrimonial como definición principal
de éxito institucional. En el estudio se recomendaba que, a la luz de la
presión competitiva ejercida por las empresas de servicios financieros y
la rápida evolución de la tecnología, que conecta a los donantes de forma
directa e instantánea con organizaciones no lucrativas, las fundaciones
cívicas deberían dejar de poner tanto énfasis en la gestión de los activos
financieros y el servicio a los donantes y dedicarse más al conocimiento
y liderazgo comunitarios (Bernholz y otros 2005).

Estos argumentos cada vez obtienen un mayor grado de respuesta.
Cada vez son más numerosas las fundaciones cívicas estadounidenses
que se replantean su misión, su visión y sus valores, y que intentan que
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ña y, por tanto, hay un bajo retorno de la inversión, una parte considera-
ble del presupuesto operativo anual de las fundaciones debe asegurarse
mediante actividades continuadas de recaudación de fondos. Por consi-
guiente, tanto la sostenibilidad financiera como la eficiencia de la organi-
zación constituyen el principal reto de las fundaciones cívicas alemanas
en su fase de desarrollo actual.

A pesar de esas limitaciones inherentes, el futuro de las fundaciones
cívicas en Alemania es muy prometedor. Su proliferación forma parte
de un crecimiento continuo del sector alemán de las fundaciones. El in-
cremento, tanto en número como en tamaño, de las fundaciones es el
resultado de un largo período de estabilidad y prosperidad económica
iniciado en 1945, que ha permitido una acumulación de riqueza privada
sin precedentes en la historia alemana, y la continua transferencia inter-
generacional de riqueza ya ha dejado su huella en la filantropía, con un
potencial sin explotar para más donaciones. Las fundaciones cívicas se
encuentran en una posición estratégica para beneficiarse de estos pro-
gresos. El crecimiento de la filantropía organizada en Alemania también
se ha visto promovido por la transición de unas políticas tradicionales de
bienestar social hacia nuevas formas de asociaciones público-privadas.
Cada vez más, 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 asociación
público-privada. Esta búsqueda de un equilibrio distinto entre el Estado
y el sector no lucrativo ofrece nuevas oportunidades para que las funda-
ciones cívicas amplíen sus actividades a escala local o regional. Sin em-
bargo para aprovecharlas, las fundaciones cívicas alemanas, al igual que
sus equivalentes del Reino Unido, tendrán que intensificar sus esfuerzos
para generar activos y desarrollar capacidades (TCFN 2007: 27-29).

Otro ejemplo de adaptación del concepto de fundación cívica lo cons-
tituye Italia. Las fundaciones cívicas se introdujeron en este país a tra-
vés de un importante programa iniciado por la Fondazione Cariplo, con
sede en Milán. Dicha fundación privada surgió de la privatización de la
que había llegado a ser la principal caja de ahorros del mundo (Cassa di
Risparmio delle Provincie Lombarde), a consecuencia de la legislación
italiana para la reforma bancaria de principios de los años noventa, que
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cionescívicas,porloquelasasociacionesconempresasconstituyenuna
estrategiaclaveparaelcrecimientofuturo(TCFN2007:35-36).Además
deMéxico,lasfundacionescívicastambiéngananterrenoenelCaribey
enBrasil,yexisteungraninterésporcrearlasenArgentinayUruguay.

LasfundacionescívicastambiénhancrecidomuyrápidamenteenAus-
traliaenlosúltimosaños,sobretodoenlaszonasrurales.Enelaño2000,
PhilanthropyAustralia,laasociaciónnacionalparafundaciones,convirtió
laayudayeldesarrollodefundacionescívicasenunodesusprincipales
objetivos.Comoresultadodeello,elnúmerodeestetipodeorganizaciones
aumentódetresen1997amásde17en2003,ya28en2007.También
enNuevaZelanda,dondelasprimerasfundacionescívicassecrearonhace
unadécada,elcrecimientodeestanuevaformadefilantropíahasidocons-
tante.En2007habíasietefundacionescívicasentodoelpaís,aunquela
mayorparteseconcentrabaenIslaNorte(WINGS2007a:14-15,34-35).

EnAsia,elconceptodefundacióncívicaactualmenteseconsideraen
diversospaíses,sobretodoenlaIndia,TailandiayFilipinas.Sinembargo,
apesardeuncrecienteinterésporpartededonanteslocales,nacionales
einternacionales,eldesarrollodefundacionescívicastodavíanoha
cobradofuerzaenningunodeesospaíses.EnlaIndia,lasfundaciones
privadasylasorganizacionesdeayudahanmostradoungraninterésen
lapromocióndelconceptodefundacióncívica.ElCentreforAdvancement
ofPhilanthropydeMumbai,queayudóacrearlafundacióncívica
TheBombayCommunityPublicTrusten1991,siguemuyinteresadoen
lasfundacionescívicas.Másrecientemente,TheNand&JeetKhemka
Foundation,conlaayudayelasesoramientodelafundaciónBertelsmann
Stiftung,haempezadoaexplorarlaviabilidaddelasfundacionescívicas
endiversasregionesdelaIndia.Ademásdeeso,elSampradaanIndian
CenterforPhilanthropyhalanzadounainiciativaparacrearfundaciones
cívicasenzonasrurales.ApartedelaIndia,enTailandiayFilipinas
existenalgunasfundacionescívicasderecientecreación,juntoconvarias
organizacionesdeayuda,nacionaleseinternacionales,quepromuevenel
conceptoenambospaíses.Ademásdeeso,sesabequeexistenalmenos
dosfundacionescívicasenJapónyunaenCoreadelSur.

Tambiénhansurgidofundacionescívicasuorganizacionessimilares
enÁfricasubsahariana,lamayoríadelascualessecrearonafinalesde
ladécadadelosnoventa.Enlaactualidadexistenfundacionescívicasen
Sudáfrica,Ghana,Kenia,TanzaniayZimbabwe,interesadasenelcon-
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rimentadosporsusfundaciones,desdelaadopcióndepolíticasyprocedi-
mientoshastaeldesarrollodecapacidadesconcretas.Comoargumentaun
participanteeuropeo:“[SinlaTCFN]nohabríamoscrecidotanrápido.Nos
habeneficiadoaprenderdefundacionesdetodoelmundo,porloquenos
hemossaltadoalgunasfases.Solollevamosseisaños,perocreoquetene-
moslaexperienciadeunos15”.Almismotiempo,yalcontrariodeloque
sesuponíaenunprincipio,esdecir,quelosparticipanteseuropeosserían
losprincipalesbeneficiarios,laevaluaciónindicaquelosmiembrosestado-
unidensesycanadiensesdelaredhanaprendidotantocomoloseuropeos.
“[Paramifundación],laideadetransparenciaprovinodelaTCFN,ytam-
biénelenfoqueenlasociedadcivil”,diceunmiembroestadounidensede
lared.“Estaterminologíararavezseoíaenelámbitodelasfundaciones
cívicas;tansolosehablabadeactivos,dólaresydonantes,ymuypocodel
resto.Esmuyreconfortanteverelverdaderomotivoporelqueestamos
implicadosentodoesto”(Martinyotros2005:5).

Asípues,laTCFNhademostradolasventajasdelacolaboraciónba-
sadaenlainterrelaciónenuncontextoglobal,sobretodoporquelain-
terrelaciónsepuedeutilizarparapropagarlosconceptosfilantrópicos
existentesy,mediantelainteraccióntranscultural,desarrollarnuevas
ideas,enfoquesyprácticas.Laredhaactuadocomounafuerzamotrizy
uncatalizadorimportantedelnuevomovimientodefundacionescívicas
internacionales,quesenutretambiéndeotrasiniciativasinternaciona-
lesquesurgieronalmismotiempoopocodespuésdellanzamientodela
TCFN,comoelTransatlanticCommunityFoundationFellowshipProgram
iniciadoporlaKingBaudoinFoundation,TheGermanMarshallFundof
theUnitedStates,laCharlesStewartMottFoundation,laWorldwideIni-
tiativesforGrantmakerSupport–CommunityFoundations(WINGS-CF),y
elprogramaSeniorFellowsdeSynergos.Elprimersimposiomundialde
fundacionescívicascelebradoenBerlín,Alemania,endiciembrede2004,
esunamuestramásdelgranimpulsodeestemovimientointernacional.

Donarmásalládelasfronteras

Laglobalizacióntambiénofrecenuevasoportunidadesalosdonantes.
Aunqueelflujofilantrópicomásalládelasfronterasnacionalesnoes
enabsolutounfenómenonuevo,lasdonacionestransnacionaleshan
aumentadomuchoenlosúltimosaños.Estedesarrolloloimpulsanprin-
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ceptoexpresadoenotrospaíses.LasituacióndelospaísesdeÁfricasub-
saharianaesmuyvariable.Apesardelinteréscontinuadoenestaforma
defilantropíaporpartedeactoreslocalesydonantesinternacionales,
lacreacióndefundacionescívicassehatopadoconretosculturalesy
socioeconómicoscomplejos.Dondemáshanavanzadoestetipodeorga-
nizacionesesenSudáfrica,dondelasprimerasrecibieronelapoyodela
CharlesStewartMottFoundation.LaUthunguluCommunityFoundation,
laprimerafundacióncívicasudafricana,creadaen1997,ylaGreater
RustenburgCommunityFoundation,creadaen1998,promuevenelcon-
ceptodefundacióncívicaaescalanacionaleinternacionalyofrecenasis-
tenciatécnicaaorganizacionesycomunidadeslocalesquebuscanun
modelodedesarrollosostenible(WINGS2007a:13,32-34).

Comomuestraestabrevegiraalrededordelmundo,lasfundacionescívi-
casseexpandenrápidamenteenelcontextoglobal,tantoenlospaísesdesa-
rrolladoscomoenlosqueseencuentranenvíasendesarrollo.Suvaloración
sebasanosoloenlaayudafinancieraqueofrecenalasorganizacionescívi-
cas,sinotambiénenelpapelquedesempeñanencuantoaliderazgocomu-
nitario.Desdeunaperspectivainternacional,lahistoriarecientedelasfun-
dacionescívicasdemuestratambiénqueelconceptosepuedeadaptarcon
facilidadadiversoscontextossociales,culturasytradicionesdedonación
yenestaflexibilidadresideprobablementesumayorpuntofuerte.Como
indicaunobservador,elmodelodefundacióncívica“noeseldeunainstitu-
ciónestancada,sinoquesereinventaconstantementeparaabordarnuevas
oportunidadesyretosamedidaquesurgen”(St.John1999:68).

Esdemasiadoprontoparadecirsilaproliferacióndelconceptodefun-
dacióncívicaenelmundocomportaráorganizacionessosteniblesentodas
partes.Lasfundacionescívicasseencuentrantodavíaensufaseinicial
enmuchaszonasdelplaneta,ylamayorpartedelasqueexistenfuerade
AméricadelNortesiguentrabajandoduroparallegarasersostenibles.Sin
embargo,comoseexponeenelpresentecapítuloyenelrestodeestelibro,
seencuentranenunaposiciónestratégicaparafomentareldesarrollode
lafilantropíaylasociedadcivil,tantoaescalalocalcomointernacional.

DEINSTITUCIONESLOCALESAACTORESTRANSNACIONALES

Laglobalizacióndelconceptodefundacióncívicaenlasúltimasdécadas
suponeunaevoluciónconsiderable.Sinembargo,existeotracaradeesta
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impactodeladonacióntransfronteriza;ambosaspectosmerecenquese
lespresteunaatenciónmásdetallada.

Establecerconexionesinternacionales

Loscrecientesvínculoseinteraccionesinternacionalesentrefundacio-
nescívicassonunreflejodelaevolucióndesusfuncionesenunmundo
cadavezmásglobalizado.Estosvínculossehanvistofacilitadosporel
desarrolloderedesydeoportunidadesdeaprendizajeentreigualesque
ofrecenlasorganizacionesdeayudaylosdonantesinternacionales.El
aprendizajeentreigualeshademostradoserunaherramientamuyútil
paraeldesarrollodelasfundacionescívicasporseparadoydelsectoren
suconjunto.Paraquelasfundacionescívicaspuedanaprenderunasde
otras,losdonantesylasorganizacionesdeayudahaniniciadoyfinancia-
dovariasoportunidadesdeaprendizajeentreiguales,comoconferencias,
redesoprogramasdebecasdeinvestigación(paraobtenermásinforma-
ciónsobrelosrecursosdeapoyoparaelcrecimientoyeldesarrollodelas
fundacionescívicasaescalaglobal,véaseWINGS2007b).

Unbuenejemplodelacrecienteinterconexióninternacionaldelas
fundacionescívicaseslaTransatlanticCommunityFoundationNetwork
(TCFN),quemuestraconrotundidadcómounacomunidadinternacional
basadaenelaprendizajeentreigualespuedeserunvehículoeficazpara
acelerarelavancedelasfundacionescívicas,nosoloenlugaresdonde
elconceptoesnuevo,comoEuropayMéxico,sinotambiénenpaísescon
unasfundacionescívicasyamadurascomoCanadáylosEstadosUnidos.
LaTCFNconstituyeunaplataformaparaelintercambiodeexperiencias
yconocimientosentrefundacionescívicasdeambosladosdelAtlántico.
Creadaen1999porlafundaciónBertelsmannStiftungconlaayuday
elasesoramientodelaCharlesStewartMottFoundation,participanen
ellamásdecuatrodocenasdeprofesionalesdefundacionescívicasde
Europa,AméricadelNorteyMéxico,entrelasqueseincluyendesdeor-
ganizacionesrelativamentenuevashastalasqueyallevanmuchosaños
deservicioasuscomunidades.

UnaevaluaciónindependientedelproyectomuestraquelaTFCNha
tenidounvalorimportanteparalosparticipantes.Laredhaayudadodirec-
tamentealasfundacionescívicaseuropeasymexicanasasermásfuertes
yviables.Losparticipanteseuropeosmencionancambiosconcretosexpe-
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Sin embargo, como comenta un observador, esa riqueza “no solo creó
más filantropía, sino también la súbita comprensión de que esa filantro-
pía era un negocio y, en potencia, un mercado rentable o una extensión
de producto para las empresas de servicios financieros” (Bernholz y otros
2005: 6). La creación del Fidelity® Charitable Gift Fund, que entró en el
mercado en 1991, marcó pues un punto de inflexión en la historia de las
fundaciones cívicas 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 cívicas respondieron a esta nueva competencia
mejorando sus prácticas de funcionamiento y su eficiencia en las tran-
sacciones, lo que a la larga comportó su fortalecimiento, aunque no todas
consiguieron estar a la altura de las crecientes exigencias en cuanto a
excelencia operativa. Este nuevo entorno competitivo también aceleró el
desarrollo de una normativa nacional para las fundaciones cívicas esta-
dounidenses, que el Council on Foundations (COF) adoptó a finales del
año 2000. Esas normas estaban pensadas para demostrar la transparen-
cia y la responsabilidad fiscal, orientar hacia unas políticas sólidas y unas
prácticas responsables, y distinguir a las fundaciones cívicas de otros
vehículos de filantropía (COF: 2000).

Como resultado de esos esfuerzos, las fundaciones cívicas se convir-
tieron en una de las formas de filantropía organizada con un crecimiento
más rápido en los Estados Unidos. Según el Foundation Center, las do-
naciones estimadas de las 717 fundaciones cívicas que respondieron a
su estudio anual de previsiones habían aumentado en un 14 por ciento
en 2007, hasta alcanzar la cifra récord de 4.100 millones de dólares esta-
dounidenses, cantidad que sobrepasaba el porcentaje de incremento de
las fundaciones independientes y corporativas. Aunque las fundaciones
cívicas 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 cívicas,
ajustado a la inflación, prácticamente se ha quintuplicado desde 1990).
En 2006, los activos de las fundaciones cívicas estadounidenses en con-
junto alcanzaron una nueva cifra récord de 49.900 millones de dólares
(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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exigía a las cajas de ahorros de propiedad pública que separaran sus fun-
ciones benéficas de sus operaciones de negocios, mediante la creación 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 habían
sido la fuente original de su riqueza. En estas circunstancias, muchas de
ellas vieron en las fundaciones cívicas la forma ideal de llevar a cabo esta
misión (Sacks 2000: 22-23).

Con este espíritu, la Fondazione Cariplo decidió promover el concepto
de fundación cívica en Lombardía, ya que quería crear una red de aso-
ciados locales para tener mejores relaciones con las comunidades de la
región y asegurar que la distribución de sus ayudas fuera más eficiente.
Además, la fundación esperaba promover una cultura de donaciones en
las comunidades locales al ofrecer servicios para donantes y otras opor-
tunidades para contribuir al bien común. Su programa de desarrollo se
presentó en público en abril de 1998 y como parte del mismo, en febrero
de 1999 se creó la primera fundación cívica italiana en Lecco, y la segun-
da en Como en diciembre del mismo año. Al cabo de pocos años, todas
las comunas de Lombardía, a excepción de la ciudad de Milán, vieron
la creación de una fundación cívica. La Fondazione Cariplo proporcionó
a las fundaciones cívicas recién establecidas recursos financieros para
la creación de fondos patrimoniales y la concesión de ayudas, así como
asistencia técnica y servicios de inversión. Se ofreció a las nuevas funda-
ciones una donación 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 donación con contrapartida de 100.000 euros a uno por uno
para las concesiones de ayudas en el primer año. En 2001, la Fondazione
Cariplo empezó a ofrecer también a las fundaciones cívicas la oportuni-
dad de gestionar, en su nombre, las ayudas que tenía previsto otorgar a
pequeños proyectos de sus comunidades. El resultado es que ahora las
fundaciones cívicas gestionan más de 11 millones de euros cada año en
fondos para distribuir procedentes de Cariplo (TCFN 2007: 31-32).

La Fondazione Cassa di Risparmio di Venezia, que ayudó a crear
dos fundaciones cívicas en la provincia de Venecia, reprodujo el enfo-
que de la Fondazione Cariplo, aunque a escala mucho menor. Además,
en 2006 la Compagnia di San Paolo, una fundación privada con sede en
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mismamonedacasiigualdeimpresionante:lacrecienteinternacionaliza-
cióndelasactividadesdelasfundacionescívicas,queson,pordefinición,
institucioneslocalesoregionalesquetrabajanenunazonageográfica
delimitada.Porlotanto,puedeparecerunaparadojaqueunnúmerocada
vezmayordeestasinstitucioneslocalesseimpliqueenactividadesinter-
nacionales.Noobstante,laglobalizaciónnoesunidireccional.Lasmoder-
nastecnologíasdelainformaciónylacomunicación,losvuelosdebajo
coste,asícomolamayorprevalenciadelingléscomolenguafrancapara
lascomunicacionesinternacionaleshanpermitidounarápidadisemina-
cióndenuevasideas,yhancreadounatendenciafuerteyaceleradaque
traspasafronterasnacionalesenmuchasfundacionescívicas.Elestable-
cimientoderedesyelaprendizajeentreiguales,conlaayudadefunda-
cionesprivadasuotrosdonantesinstitucionales,hanimpulsadoestaevo-
lución.Enconsecuencia,hoyendíalasfundacionescívicasdelplanetaya
nosecreandemaneraaislada,sinoqueahoratienenaccesoaunaamplia
gamaderecursosycadavezserelacionanmásentresí,dentrodesus
propiospaísesytambiénaescalainternacional.Estapoderosatendencia
severeforzadaporelcrecienteinterésdemuchosdonantesporcolaborar
encausasinternacionales;cadavezmáspersonasquecolaboranaescala
localdeseantambiénefectuardonacionesinternacionales,yesperanque
susfundacionescívicaslesayudenenesteesfuerzo.Enrespuestaaello,
variasfundacionescívicasyahanmejoradosusconocimientosrespecto
alasdonacionestransnacionales,mientrasqueotrashanmodificadosus
estatutosyreglamentosinternosparapoderfacilitarlas.

LahistoriadelaBoluBağişçilarVakfi(FundaciónCívicadeBolu),la
primerafundacióncívicaturcacreadaenagostode2007,esunbuen
ejemplodeestacrecienteconectividadinternacional.Suhistorianoem-
piezaenTurquía,sinoenPhoenix,Arizona,dondetodocomenzócon
undonante,HaldunTashman,unexitosohombredenegociosdeori-
genturco-estadounidensequehabíacreadounfondoasesoradoporlos
donantesenlaArizonaCommunityFoundation(ACF).Inspiradoporsu
compromisoconlaACF,concibiólaideadellevaraTurquíaelconcepto
defundacióncívicaylacompartióconSteveMittenthal,elentoncespre-
sidenteydirectorgeneraldelaACF,quiencasualmentecolaborabacon
laTransatlanticCommunityFoundationNetwork(TCFN).Conlaayuda
delaTCFNydeotroscontactos,SteveMittenthalpudoponerseencon-
tactoconlaTürkiyeÜçüncüSektörVakfı(TÜSEV,FundacióndelSector
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TerciariodeTurquía)yconvencerasusdirigentesparaqueaunaranfuer-
zasconelfindepromoverelconceptodefundacióncívicaenelpaís.

LaTÜSEVesunareddemásde100fundacionesyorganizacionesno
lucrativasturcas,creadaen1993paramejorarlacapacidaddelasinstitu-
cionesdelasociedadcivilypromoverunentornofavorableparaelsector
terciario.En2006,ladirectoraejecutivadelaTÜSEV,FilizBikmenpre-
paró,comopartedesubecadeinvestigacióndelCenteronPhilanthropy
andCivilSocietyStudiesdelaCityUniversitydeNuevaYork,uninforme
enelquevalorabalaevoluciónaescalamundialdelasfundacionescí-
vicasysusimplicacionesparaTurquía(Bikmen2006).Despuésdeeste
informe,enoctubrede2006laTÜSEVorganizóenEstambulunaconfe-
renciaparadebatirlaviabilidaddelasfundacionescívicasenTurquía
conungrupomuydiversodeparticipantesprocedentesdelgobierno,el
sectorprivadoyelsectornolucrativo.Amododecontinuacióndeesta
conferencia,laTÜSEVcreóla“IniciativaparalaInversiónSocial”conla
ayudadelTurkishPhilantropicFunddeHaldunTashman,laCharitiesAid
FoundationyelGlobalFundforCommunityFoundations;conellasepre-
tendíapromoverelconceptodefundacióncívica,asícomootrosnuevos
enfoquesparafomentarlafilantropíayelsectornolucrativoenTurquía.
Medianteestainiciativa,laTÜSEVofrecióasistenciatécnicaparaayudar
acrearlaprimerafundacióncívicaturcaenBolu(unaciudadsituadaa
unos250kmalestedeEstambulylugardenacimientodeTashman)en
agostode2007.Sucreaciónsupusoparamuchosunhitoeneldesarrollo
delsectornolucrativodeTurquía(TÜSEV2007).

ComodemuestralagénesisdeestafundacióncívicaenBolu,paralas
fundacionescívicasylamayoríadesusdonantes,elmundoseparece
cadavezmásauna“aldeaglobal”.Lasfuerzasdelaglobalizaciónam-
plíanelconceptode“comunidad”alavezqueaumentanenormementelas
posibilidadesdecolaboración,porloqueestayanosedefineentérminos
exclusivamentegeográficos.Conlarápidaevoluciónqueexperimentan
lastecnologíasdelacomunicación,cadavezsellevanacabomásacti-
vidadessocialesindependientementedelaubicacióngeográficadelos
participantes.Estacircunstanciaofrecealasfundacionescívicasnuevas
posibilidadesparaconectar,comunicarycolaborarmásalládelasfronte-
rasylaszonashorarias.Lahistoriadelaprimerafundacióncívicaturca
tambiénponederelievelaimportanciadelestablecimientoderedesa
escalainternacionalydelaprendizajeentreiguales,asícomoelcreciente
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Países Bajos, España, Eslovenia, Croacia, Bosnia-Herzegovina y Turquía.
No obstante, a pesar del considerable crecimiento en cuanto a número
experimentado en la última década, la mayor parte de las fundaciones
cívicas de Europa todavía tienen dificultades para ser organizaciones sos-
tenibles. Aunque la mayoría han superado la fase de puesta en marcha,
todavía se encuentran en una etapa de evolución entre la infancia y la
madurez que podría calificarse más bien de “período de supervivencia”.
A menos que mantengan su impulso inicial y sigan incrementando su
fondo patrimonial, esta difícil etapa intermedia puede llevar al desalien-
to, e incluso al fracaso. “La historia de las fundaciones cívicas incluye
varios ejemplos de organizaciones que nacieron con gran entusiasmo y
sueños 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 fundación cívica echaba raíces en Europa, en Es-
tados Unidos y Canadá el número de fundaciones cívicas y sus activos
seguían experimentando un crecimiento que cabría calificar de explosivo.
En menos de dos décadas, el número global de estas organizaciones en
los Estados Unidos se duplicó y sus activos se dispararon a un ritmo sin
precedentes hasta entonces. En Canadá, el total de fundaciones cívicas 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 desempeñen un papel más activo en la concesión
de ayudas. Aunque las fundaciones cívicas llevan ofreciendo fondos desig-
nados por los donantes desde finales de los años setenta, fue una nueva
generación de donantes que exigían un mayor nivel de compromiso en su
filantropía la que hizo que este tipo de fondos se convirtiera en uno de los
vehículos más populares para la donación. En consecuencia, las fundacio-
nes cívicas han ido concentrando cada vez más sus esfuerzos de desarrollo
en donantes vivos a través de fondos designados por los donantes.

La proliferación de fundaciones cívicas se vio impulsada también por
el crecimiento continuo de la riqueza privada gracias a la transferencia
intergeneracional de riqueza y al auge económico de los años noventa.
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Turín, unió sus fuerzas a la Fondazione Cariplo para crear la Fondazione
Comunitaria del Verbano Cusio Ossola. Actualmente existen 22 fundacio-
nes cívicas en Italia, todas ellas en el norte del país, 15 de las cuales han
sido creadas por la Fondazione Cariplo. En 2006, las fundaciones cívicas
creadas y mantenidas por esta fundación recaudaron donaciones por un
valor de más de 11 millones de euros, sin contar las transferencias de
Cariplo. Sus fondos patrimoniales ascendían conjuntamente a 160 millones
de euros, de los cuales casi una cuarta parte procedían de su entorno local.

Pero a pesar de esta evolución positiva, todavía quedan dificultades:
el marco jurídico y fiscal de las fundaciones benéficas en Italia es com-
plicado y nada transparente, y a veces no queda claro si está permitido o
no que las fundaciones subvencionen determinadas actividades. Además,
muchas de las fundaciones cívicas creadas por la Fondazione Cariplo tie-
nen que conseguir una mayor independencia; dado que todavía están
muy vinculadas a Cariplo, muchos creen que son filiales. Y por último, al
igual que la mayoría de las fundaciones cívicas que se crean en el resto
de Europa, las italianas también tienden a limitar al máximo sus gastos
generales, por lo que para conseguir un crecimiento sostenible como or-
ganización, tendrán que invertir más en infraestructura y en recursos
humanos. Pero aparte de estos retos, aparecen nuevas oportunidades que
probablemente incrementarán su visibilidad y su perfil. Varias funda-
ciones de cajas de ahorro, por ejemplo, se han asociado para crear una
nueva fundación en el sur de Italia, en la región denominada Mezzogiorno,
y se han puesto de acuerdo para promover conjuntamente la filantropía co-
munitaria en esta zona con pocos servicios. Esta novedosa iniciativa puede
comportar la creación de varias fundaciones cívicas nuevas y, si tiene éxito,
cambiará la percepción común de su trabajo (TCFN 2007: 32-34).

Como demuestran los ejemplos del Reino Unido, Alemania e Italia,
en Europa Occidental las fundaciones cívicas se han convertido en una
forma ya arraigada de filantropía comunitaria. En general, se consideran
como un instrumento para promover la filantropía, especialmente entre
donantes moderadamente ricos. Además de los países estudiados, han
surgido fundaciones cívicas también en Irlanda, donde en el año 2000
se creó The Community Foundation for Ireland como fundación cívica a
escala nacional, y en Bélgica, donde desde 2002 se han creado dos funda-
ciones cívicas con la ayuda de la King Baudoin Foundation, con sede en
Bruselas. El concepto de fundación cívica se ha explorado también en los
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mismamonedacasiigualdeimpresionante:lacrecienteinternacionaliza-
cióndelasactividadesdelasfundacionescívicas,queson,pordefinición,
institucioneslocalesoregionalesquetrabajanenunazonageográfica
delimitada.Porlotanto,puedeparecerunaparadojaqueunnúmerocada
vezmayordeestasinstitucioneslocalesseimpliqueenactividadesinter-
nacionales.Noobstante,laglobalizaciónnoesunidireccional.Lasmoder-
nastecnologíasdelainformaciónylacomunicación,losvuelosdebajo
coste,asícomolamayorprevalenciadelingléscomolenguafrancapara
lascomunicacionesinternacionaleshanpermitidounarápidadisemina-
cióndenuevasideas,yhancreadounatendenciafuerteyaceleradaque
traspasafronterasnacionalesenmuchasfundacionescívicas.Elestable-
cimientoderedesyelaprendizajeentreiguales,conlaayudadefunda-
cionesprivadasuotrosdonantesinstitucionales,hanimpulsadoestaevo-
lución.Enconsecuencia,hoyendíalasfundacionescívicasdelplanetaya
nosecreandemaneraaislada,sinoqueahoratienenaccesoaunaamplia
gamaderecursosycadavezserelacionanmásentresí,dentrodesus
propiospaísesytambiénaescalainternacional.Estapoderosatendencia
severeforzadaporelcrecienteinterésdemuchosdonantesporcolaborar
encausasinternacionales;cadavezmáspersonasquecolaboranaescala
localdeseantambiénefectuardonacionesinternacionales,yesperanque
susfundacionescívicaslesayudenenesteesfuerzo.Enrespuestaaello,
variasfundacionescívicasyahanmejoradosusconocimientosrespecto
alasdonacionestransnacionales,mientrasqueotrashanmodificadosus
estatutosyreglamentosinternosparapoderfacilitarlas.

LahistoriadelaBoluBağişçilarVakfi(FundaciónCívicadeBolu),la
primerafundacióncívicaturcacreadaenagostode2007,esunbuen
ejemplodeestacrecienteconectividadinternacional.Suhistorianoem-
piezaenTurquía,sinoenPhoenix,Arizona,dondetodocomenzócon
undonante,HaldunTashman,unexitosohombredenegociosdeori-
genturco-estadounidensequehabíacreadounfondoasesoradoporlos
donantesenlaArizonaCommunityFoundation(ACF).Inspiradoporsu
compromisoconlaACF,concibiólaideadellevaraTurquíaelconcepto
defundacióncívicaylacompartióconSteveMittenthal,elentoncespre-
sidenteydirectorgeneraldelaACF,quiencasualmentecolaborabacon
laTransatlanticCommunityFoundationNetwork(TCFN).Conlaayuda
delaTCFNydeotroscontactos,SteveMittenthalpudoponerseencon-
tactoconlaTürkiyeÜçüncüSektörVakfı(TÜSEV,FundacióndelSector
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TerciariodeTurquía)yconvencerasusdirigentesparaqueaunaranfuer-
zasconelfindepromoverelconceptodefundacióncívicaenelpaís.

LaTÜSEVesunareddemásde100fundacionesyorganizacionesno
lucrativasturcas,creadaen1993paramejorarlacapacidaddelasinstitu-
cionesdelasociedadcivilypromoverunentornofavorableparaelsector
terciario.En2006,ladirectoraejecutivadelaTÜSEV,FilizBikmenpre-
paró,comopartedesubecadeinvestigacióndelCenteronPhilanthropy
andCivilSocietyStudiesdelaCityUniversitydeNuevaYork,uninforme
enelquevalorabalaevoluciónaescalamundialdelasfundacionescí-
vicasysusimplicacionesparaTurquía(Bikmen2006).Despuésdeeste
informe,enoctubrede2006laTÜSEVorganizóenEstambulunaconfe-
renciaparadebatirlaviabilidaddelasfundacionescívicasenTurquía
conungrupomuydiversodeparticipantesprocedentesdelgobierno,el
sectorprivadoyelsectornolucrativo.Amododecontinuacióndeesta
conferencia,laTÜSEVcreóla“IniciativaparalaInversiónSocial”conla
ayudadelTurkishPhilantropicFunddeHaldunTashman,laCharitiesAid
FoundationyelGlobalFundforCommunityFoundations;conellasepre-
tendíapromoverelconceptodefundacióncívica,asícomootrosnuevos
enfoquesparafomentarlafilantropíayelsectornolucrativoenTurquía.
Medianteestainiciativa,laTÜSEVofrecióasistenciatécnicaparaayudar
acrearlaprimerafundacióncívicaturcaenBolu(unaciudadsituadaa
unos250kmalestedeEstambulylugardenacimientodeTashman)en
agostode2007.Sucreaciónsupusoparamuchosunhitoeneldesarrollo
delsectornolucrativodeTurquía(TÜSEV2007).

ComodemuestralagénesisdeestafundacióncívicaenBolu,paralas
fundacionescívicasylamayoríadesusdonantes,elmundoseparece
cadavezmásauna“aldeaglobal”.Lasfuerzasdelaglobalizaciónam-
plíanelconceptode“comunidad”alavezqueaumentanenormementelas
posibilidadesdecolaboración,porloqueestayanosedefineentérminos
exclusivamentegeográficos.Conlarápidaevoluciónqueexperimentan
lastecnologíasdelacomunicación,cadavezsellevanacabomásacti-
vidadessocialesindependientementedelaubicacióngeográficadelos
participantes.Estacircunstanciaofrecealasfundacionescívicasnuevas
posibilidadesparaconectar,comunicarycolaborarmásalládelasfronte-
rasylaszonashorarias.Lahistoriadelaprimerafundacióncívicaturca
tambiénponederelievelaimportanciadelestablecimientoderedesa
escalainternacionalydelaprendizajeentreiguales,asícomoelcreciente
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Países Bajos, España, Eslovenia, Croacia, Bosnia-Herzegovina y Turquía.
No obstante, a pesar del considerable crecimiento en cuanto a número
experimentado en la última década, la mayor parte de las fundaciones
cívicas de Europa todavía tienen dificultades para ser organizaciones sos-
tenibles. Aunque la mayoría han superado la fase de puesta en marcha,
todavía se encuentran en una etapa de evolución entre la infancia y la
madurez que podría calificarse más bien de “período de supervivencia”.
A menos que mantengan su impulso inicial y sigan incrementando su
fondo patrimonial, esta difícil etapa intermedia puede llevar al desalien-
to, e incluso al fracaso. “La historia de las fundaciones cívicas incluye
varios ejemplos de organizaciones que nacieron con gran entusiasmo y
sueños 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 fundación cívica echaba raíces en Europa, en Es-
tados Unidos y Canadá el número de fundaciones cívicas y sus activos
seguían experimentando un crecimiento que cabría calificar de explosivo.
En menos de dos décadas, el número global de estas organizaciones en
los Estados Unidos se duplicó y sus activos se dispararon a un ritmo sin
precedentes hasta entonces. En Canadá, el total de fundaciones cívicas 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 desempeñen un papel más activo en la concesión
de ayudas. Aunque las fundaciones cívicas llevan ofreciendo fondos desig-
nados por los donantes desde finales de los años setenta, fue una nueva
generación de donantes que exigían un mayor nivel de compromiso en su
filantropía la que hizo que este tipo de fondos se convirtiera en uno de los
vehículos más populares para la donación. En consecuencia, las fundacio-
nes cívicas han ido concentrando cada vez más sus esfuerzos de desarrollo
en donantes vivos a través de fondos designados por los donantes.

La proliferación de fundaciones cívicas se vio impulsada también por
el crecimiento continuo de la riqueza privada gracias a la transferencia
intergeneracional de riqueza y al auge económico de los años noventa.

52

Peter Walkenhorst

Turín, unió sus fuerzas a la Fondazione Cariplo para crear la Fondazione
Comunitaria del Verbano Cusio Ossola. Actualmente existen 22 fundacio-
nes cívicas en Italia, todas ellas en el norte del país, 15 de las cuales han
sido creadas por la Fondazione Cariplo. En 2006, las fundaciones cívicas
creadas y mantenidas por esta fundación recaudaron donaciones por un
valor de más de 11 millones de euros, sin contar las transferencias de
Cariplo. Sus fondos patrimoniales ascendían conjuntamente a 160 millones
de euros, de los cuales casi una cuarta parte procedían de su entorno local.

Pero a pesar de esta evolución positiva, todavía quedan dificultades:
el marco jurídico y fiscal de las fundaciones benéficas en Italia es com-
plicado y nada transparente, y a veces no queda claro si está permitido o
no que las fundaciones subvencionen determinadas actividades. Además,
muchas de las fundaciones cívicas creadas por la Fondazione Cariplo tie-
nen que conseguir una mayor independencia; dado que todavía están
muy vinculadas a Cariplo, muchos creen que son filiales. Y por último, al
igual que la mayoría de las fundaciones cívicas que se crean en el resto
de Europa, las italianas también tienden a limitar al máximo sus gastos
generales, por lo que para conseguir un crecimiento sostenible como or-
ganización, tendrán que invertir más en infraestructura y en recursos
humanos. Pero aparte de estos retos, aparecen nuevas oportunidades que
probablemente incrementarán su visibilidad y su perfil. Varias funda-
ciones de cajas de ahorro, por ejemplo, se han asociado para crear una
nueva fundación en el sur de Italia, en la región denominada Mezzogiorno,
y se han puesto de acuerdo para promover conjuntamente la filantropía co-
munitaria en esta zona con pocos servicios. Esta novedosa iniciativa puede
comportar la creación de varias fundaciones cívicas nuevas y, si tiene éxito,
cambiará la percepción común de su trabajo (TCFN 2007: 32-34).

Como demuestran los ejemplos del Reino Unido, Alemania e Italia,
en Europa Occidental las fundaciones cívicas se han convertido en una
forma ya arraigada de filantropía comunitaria. En general, se consideran
como un instrumento para promover la filantropía, especialmente entre
donantes moderadamente ricos. Además de los países estudiados, han
surgido fundaciones cívicas también en Irlanda, donde en el año 2000
se creó The Community Foundation for Ireland como fundación cívica a
escala nacional, y en Bélgica, donde desde 2002 se han creado dos funda-
ciones cívicas con la ayuda de la King Baudoin Foundation, con sede en
Bruselas. El concepto de fundación cívica se ha explorado también en los
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ceptoexpresadoenotrospaíses.LasituacióndelospaísesdeÁfricasub-
saharianaesmuyvariable.Apesardelinteréscontinuadoenestaforma
defilantropíaporpartedeactoreslocalesydonantesinternacionales,
lacreacióndefundacionescívicassehatopadoconretosculturalesy
socioeconómicoscomplejos.Dondemáshanavanzadoestetipodeorga-
nizacionesesenSudáfrica,dondelasprimerasrecibieronelapoyodela
CharlesStewartMottFoundation.LaUthunguluCommunityFoundation,
laprimerafundacióncívicasudafricana,creadaen1997,ylaGreater
RustenburgCommunityFoundation,creadaen1998,promuevenelcon-
ceptodefundacióncívicaaescalanacionaleinternacionalyofrecenasis-
tenciatécnicaaorganizacionesycomunidadeslocalesquebuscanun
modelodedesarrollosostenible(WINGS2007a:13,32-34).

Comomuestraestabrevegiraalrededordelmundo,lasfundacionescívi-
casseexpandenrápidamenteenelcontextoglobal,tantoenlospaísesdesa-
rrolladoscomoenlosqueseencuentranenvíasendesarrollo.Suvaloración
sebasanosoloenlaayudafinancieraqueofrecenalasorganizacionescívi-
cas,sinotambiénenelpapelquedesempeñanencuantoaliderazgocomu-
nitario.Desdeunaperspectivainternacional,lahistoriarecientedelasfun-
dacionescívicasdemuestratambiénqueelconceptosepuedeadaptarcon
facilidadadiversoscontextossociales,culturasytradicionesdedonación
yenestaflexibilidadresideprobablementesumayorpuntofuerte.Como
indicaunobservador,elmodelodefundacióncívica“noeseldeunainstitu-
ciónestancada,sinoquesereinventaconstantementeparaabordarnuevas
oportunidadesyretosamedidaquesurgen”(St.John1999:68).

Esdemasiadoprontoparadecirsilaproliferacióndelconceptodefun-
dacióncívicaenelmundocomportaráorganizacionessosteniblesentodas
partes.Lasfundacionescívicasseencuentrantodavíaensufaseinicial
enmuchaszonasdelplaneta,ylamayorpartedelasqueexistenfuerade
AméricadelNortesiguentrabajandoduroparallegarasersostenibles.Sin
embargo,comoseexponeenelpresentecapítuloyenelrestodeestelibro,
seencuentranenunaposiciónestratégicaparafomentareldesarrollode
lafilantropíaylasociedadcivil,tantoaescalalocalcomointernacional.

DEINSTITUCIONESLOCALESAACTORESTRANSNACIONALES

Laglobalizacióndelconceptodefundacióncívicaenlasúltimasdécadas
suponeunaevoluciónconsiderable.Sinembargo,existeotracaradeesta
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impactodeladonacióntransfronteriza;ambosaspectosmerecenquese
lespresteunaatenciónmásdetallada.

Establecerconexionesinternacionales

Loscrecientesvínculoseinteraccionesinternacionalesentrefundacio-
nescívicassonunreflejodelaevolucióndesusfuncionesenunmundo
cadavezmásglobalizado.Estosvínculossehanvistofacilitadosporel
desarrolloderedesydeoportunidadesdeaprendizajeentreigualesque
ofrecenlasorganizacionesdeayudaylosdonantesinternacionales.El
aprendizajeentreigualeshademostradoserunaherramientamuyútil
paraeldesarrollodelasfundacionescívicasporseparadoydelsectoren
suconjunto.Paraquelasfundacionescívicaspuedanaprenderunasde
otras,losdonantesylasorganizacionesdeayudahaniniciadoyfinancia-
dovariasoportunidadesdeaprendizajeentreiguales,comoconferencias,
redesoprogramasdebecasdeinvestigación(paraobtenermásinforma-
ciónsobrelosrecursosdeapoyoparaelcrecimientoyeldesarrollodelas
fundacionescívicasaescalaglobal,véaseWINGS2007b).

Unbuenejemplodelacrecienteinterconexióninternacionaldelas
fundacionescívicaseslaTransatlanticCommunityFoundationNetwork
(TCFN),quemuestraconrotundidadcómounacomunidadinternacional
basadaenelaprendizajeentreigualespuedeserunvehículoeficazpara
acelerarelavancedelasfundacionescívicas,nosoloenlugaresdonde
elconceptoesnuevo,comoEuropayMéxico,sinotambiénenpaísescon
unasfundacionescívicasyamadurascomoCanadáylosEstadosUnidos.
LaTCFNconstituyeunaplataformaparaelintercambiodeexperiencias
yconocimientosentrefundacionescívicasdeambosladosdelAtlántico.
Creadaen1999porlafundaciónBertelsmannStiftungconlaayuday
elasesoramientodelaCharlesStewartMottFoundation,participanen
ellamásdecuatrodocenasdeprofesionalesdefundacionescívicasde
Europa,AméricadelNorteyMéxico,entrelasqueseincluyendesdeor-
ganizacionesrelativamentenuevashastalasqueyallevanmuchosaños
deservicioasuscomunidades.

UnaevaluaciónindependientedelproyectomuestraquelaTFCNha
tenidounvalorimportanteparalosparticipantes.Laredhaayudadodirec-
tamentealasfundacionescívicaseuropeasymexicanasasermásfuertes
yviables.Losparticipanteseuropeosmencionancambiosconcretosexpe-
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Sin embargo, como comenta un observador, esa riqueza “no solo creó
más filantropía, sino también la súbita comprensión de que esa filantro-
pía era un negocio y, en potencia, un mercado rentable o una extensión
de producto para las empresas de servicios financieros” (Bernholz y otros
2005: 6). La creación del Fidelity® Charitable Gift Fund, que entró en el
mercado en 1991, marcó pues un punto de inflexión en la historia de las
fundaciones cívicas 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 cívicas respondieron a esta nueva competencia
mejorando sus prácticas de funcionamiento y su eficiencia en las tran-
sacciones, lo que a la larga comportó su fortalecimiento, aunque no todas
consiguieron estar a la altura de las crecientes exigencias en cuanto a
excelencia operativa. Este nuevo entorno competitivo también aceleró el
desarrollo de una normativa nacional para las fundaciones cívicas esta-
dounidenses, que el Council on Foundations (COF) adoptó a finales del
año 2000. Esas normas estaban pensadas para demostrar la transparen-
cia y la responsabilidad fiscal, orientar hacia unas políticas sólidas y unas
prácticas responsables, y distinguir a las fundaciones cívicas de otros
vehículos de filantropía (COF: 2000).

Como resultado de esos esfuerzos, las fundaciones cívicas se convir-
tieron en una de las formas de filantropía organizada con un crecimiento
más rápido en los Estados Unidos. Según el Foundation Center, las do-
naciones estimadas de las 717 fundaciones cívicas que respondieron a
su estudio anual de previsiones habían aumentado en un 14 por ciento
en 2007, hasta alcanzar la cifra récord de 4.100 millones de dólares esta-
dounidenses, cantidad que sobrepasaba el porcentaje de incremento de
las fundaciones independientes y corporativas. Aunque las fundaciones
cívicas 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 cívicas,
ajustado a la inflación, prácticamente se ha quintuplicado desde 1990).
En 2006, los activos de las fundaciones cívicas estadounidenses en con-
junto alcanzaron una nueva cifra récord de 49.900 millones de dólares
(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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exigía a las cajas de ahorros de propiedad pública que separaran sus fun-
ciones benéficas de sus operaciones de negocios, mediante la creación 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 habían
sido la fuente original de su riqueza. En estas circunstancias, muchas de
ellas vieron en las fundaciones cívicas la forma ideal de llevar a cabo esta
misión (Sacks 2000: 22-23).

Con este espíritu, la Fondazione Cariplo decidió promover el concepto
de fundación cívica en Lombardía, ya que quería crear una red de aso-
ciados locales para tener mejores relaciones con las comunidades de la
región y asegurar que la distribución de sus ayudas fuera más eficiente.
Además, la fundación esperaba promover una cultura de donaciones en
las comunidades locales al ofrecer servicios para donantes y otras opor-
tunidades para contribuir al bien común. Su programa de desarrollo se
presentó en público en abril de 1998 y como parte del mismo, en febrero
de 1999 se creó la primera fundación cívica italiana en Lecco, y la segun-
da en Como en diciembre del mismo año. Al cabo de pocos años, todas
las comunas de Lombardía, a excepción de la ciudad de Milán, vieron
la creación de una fundación cívica. La Fondazione Cariplo proporcionó
a las fundaciones cívicas recién establecidas recursos financieros para
la creación de fondos patrimoniales y la concesión de ayudas, así como
asistencia técnica y servicios de inversión. Se ofreció a las nuevas funda-
ciones una donación 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 donación con contrapartida de 100.000 euros a uno por uno
para las concesiones de ayudas en el primer año. En 2001, la Fondazione
Cariplo empezó a ofrecer también a las fundaciones cívicas la oportuni-
dad de gestionar, en su nombre, las ayudas que tenía previsto otorgar a
pequeños proyectos de sus comunidades. El resultado es que ahora las
fundaciones cívicas gestionan más de 11 millones de euros cada año en
fondos para distribuir procedentes de Cariplo (TCFN 2007: 31-32).

La Fondazione Cassa di Risparmio di Venezia, que ayudó a crear
dos fundaciones cívicas en la provincia de Venecia, reprodujo el enfo-
que de la Fondazione Cariplo, aunque a escala mucho menor. Además,
en 2006 la Compagnia di San Paolo, una fundación privada con sede en
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publicado por la James Irvine Foundation y la organización Foundation
Strategy Group Social Impact Advisors, en septiembre de 2007, “más del
50 por ciento de las fundaciones cívicas de los Estados Unidos tienen
menos de 10 años” y “dos tercios tienen unos activos inferiores a los
25 millones de dólares” (Nico y otros 2007: 4). Esto significa que, a pesar
de los ejemplos concretos de éxito considerable de muchas de ellas, un
gran número de fundaciones cívicas de los Estados Unidos, al igual que la
mayoría de sus equivalentes de otros países, siguen teniendo dificultades
para convertirse en organizaciones sostenibles.

Por otra parte, aunque numerosas fundaciones cívicas han consegui-
do una mayor sofisticación en cuanto a gestión 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 creación de activos en vez de abordar problemas comunitarios hizo
que la crítica argumentara que, en realidad, muchas fundaciones cívicas
se habían 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 cívicas que debían 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 cívicas estadounidenses,
publicado en 2005, planteaba que dejarían de tener sentido si seguían
utilizando el volumen de su fondo patrimonial como definición principal
de éxito institucional. En el estudio se recomendaba que, a la luz de la
presión competitiva ejercida por las empresas de servicios financieros y
la rápida evolución de la tecnología, que conecta a los donantes de forma
directa e instantánea con organizaciones no lucrativas, las fundaciones
cívicas deberían dejar de poner tanto énfasis en la gestión de los activos
financieros y el servicio a los donantes y dedicarse más al conocimiento
y liderazgo comunitarios (Bernholz y otros 2005).

Estos argumentos cada vez obtienen un mayor grado de respuesta.
Cada vez son más numerosas las fundaciones cívicas estadounidenses
que se replantean su misión, su visión y sus valores, y que intentan que
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ña y, por tanto, hay un bajo retorno de la inversión, una parte considera-
ble del presupuesto operativo anual de las fundaciones debe asegurarse
mediante actividades continuadas de recaudación de fondos. Por consi-
guiente, tanto la sostenibilidad financiera como la eficiencia de la organi-
zación constituyen el principal reto de las fundaciones cívicas alemanas
en su fase de desarrollo actual.

A pesar de esas limitaciones inherentes, el futuro de las fundaciones
cívicas en Alemania es muy prometedor. Su proliferación forma parte
de un crecimiento continuo del sector alemán de las fundaciones. El in-
cremento, tanto en número como en tamaño, de las fundaciones es el
resultado de un largo período de estabilidad y prosperidad económica
iniciado en 1945, que ha permitido una acumulación de riqueza privada
sin precedentes en la historia alemana, y la continua transferencia inter-
generacional de riqueza ya ha dejado su huella en la filantropía, con un
potencial sin explotar para más donaciones. Las fundaciones cívicas se
encuentran en una posición estratégica para beneficiarse de estos pro-
gresos. El crecimiento de la filantropía organizada en Alemania también
se ha visto promovido por la transición de unas políticas tradicionales de
bienestar social hacia nuevas formas de asociaciones público-privadas.
Cada vez más, 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 asociación
público-privada. Esta búsqueda de un equilibrio distinto entre el Estado
y el sector no lucrativo ofrece nuevas oportunidades para que las funda-
ciones cívicas amplíen sus actividades a escala local o regional. Sin em-
bargo para aprovecharlas, las fundaciones cívicas alemanas, al igual que
sus equivalentes del Reino Unido, tendrán que intensificar sus esfuerzos
para generar activos y desarrollar capacidades (TCFN 2007: 27-29).

Otro ejemplo de adaptación del concepto de fundación cívica lo cons-
tituye Italia. Las fundaciones cívicas se introdujeron en este país a tra-
vés de un importante programa iniciado por la Fondazione Cariplo, con
sede en Milán. Dicha fundación privada surgió de la privatización de la
que había llegado a ser la principal caja de ahorros del mundo (Cassa di
Risparmio delle Provincie Lombarde), a consecuencia de la legislación
italiana para la reforma bancaria de principios de los años noventa, que
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cionescívicas,porloquelasasociacionesconempresasconstituyenuna
estrategiaclaveparaelcrecimientofuturo(TCFN2007:35-36).Además
deMéxico,lasfundacionescívicastambiéngananterrenoenelCaribey
enBrasil,yexisteungraninterésporcrearlasenArgentinayUruguay.

LasfundacionescívicastambiénhancrecidomuyrápidamenteenAus-
traliaenlosúltimosaños,sobretodoenlaszonasrurales.Enelaño2000,
PhilanthropyAustralia,laasociaciónnacionalparafundaciones,convirtió
laayudayeldesarrollodefundacionescívicasenunodesusprincipales
objetivos.Comoresultadodeello,elnúmerodeestetipodeorganizaciones
aumentódetresen1997amásde17en2003,ya28en2007.También
enNuevaZelanda,dondelasprimerasfundacionescívicassecrearonhace
unadécada,elcrecimientodeestanuevaformadefilantropíahasidocons-
tante.En2007habíasietefundacionescívicasentodoelpaís,aunquela
mayorparteseconcentrabaenIslaNorte(WINGS2007a:14-15,34-35).

EnAsia,elconceptodefundacióncívicaactualmenteseconsideraen
diversospaíses,sobretodoenlaIndia,TailandiayFilipinas.Sinembargo,
apesardeuncrecienteinterésporpartededonanteslocales,nacionales
einternacionales,eldesarrollodefundacionescívicastodavíanoha
cobradofuerzaenningunodeesospaíses.EnlaIndia,lasfundaciones
privadasylasorganizacionesdeayudahanmostradoungraninterésen
lapromocióndelconceptodefundacióncívica.ElCentreforAdvancement
ofPhilanthropydeMumbai,queayudóacrearlafundacióncívica
TheBombayCommunityPublicTrusten1991,siguemuyinteresadoen
lasfundacionescívicas.Másrecientemente,TheNand&JeetKhemka
Foundation,conlaayudayelasesoramientodelafundaciónBertelsmann
Stiftung,haempezadoaexplorarlaviabilidaddelasfundacionescívicas
endiversasregionesdelaIndia.Ademásdeeso,elSampradaanIndian
CenterforPhilanthropyhalanzadounainiciativaparacrearfundaciones
cívicasenzonasrurales.ApartedelaIndia,enTailandiayFilipinas
existenalgunasfundacionescívicasderecientecreación,juntoconvarias
organizacionesdeayuda,nacionaleseinternacionales,quepromuevenel
conceptoenambospaíses.Ademásdeeso,sesabequeexistenalmenos
dosfundacionescívicasenJapónyunaenCoreadelSur.

Tambiénhansurgidofundacionescívicasuorganizacionessimilares
enÁfricasubsahariana,lamayoríadelascualessecrearonafinalesde
ladécadadelosnoventa.Enlaactualidadexistenfundacionescívicasen
Sudáfrica,Ghana,Kenia,TanzaniayZimbabwe,interesadasenelcon-
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rimentadosporsusfundaciones,desdelaadopcióndepolíticasyprocedi-
mientoshastaeldesarrollodecapacidadesconcretas.Comoargumentaun
participanteeuropeo:“[SinlaTCFN]nohabríamoscrecidotanrápido.Nos
habeneficiadoaprenderdefundacionesdetodoelmundo,porloquenos
hemossaltadoalgunasfases.Solollevamosseisaños,perocreoquetene-
moslaexperienciadeunos15”.Almismotiempo,yalcontrariodeloque
sesuponíaenunprincipio,esdecir,quelosparticipanteseuropeosserían
losprincipalesbeneficiarios,laevaluaciónindicaquelosmiembrosestado-
unidensesycanadiensesdelaredhanaprendidotantocomoloseuropeos.
“[Paramifundación],laideadetransparenciaprovinodelaTCFN,ytam-
biénelenfoqueenlasociedadcivil”,diceunmiembroestadounidensede
lared.“Estaterminologíararavezseoíaenelámbitodelasfundaciones
cívicas;tansolosehablabadeactivos,dólaresydonantes,ymuypocodel
resto.Esmuyreconfortanteverelverdaderomotivoporelqueestamos
implicadosentodoesto”(Martinyotros2005:5).

Asípues,laTCFNhademostradolasventajasdelacolaboraciónba-
sadaenlainterrelaciónenuncontextoglobal,sobretodoporquelain-
terrelaciónsepuedeutilizarparapropagarlosconceptosfilantrópicos
existentesy,mediantelainteraccióntranscultural,desarrollarnuevas
ideas,enfoquesyprácticas.Laredhaactuadocomounafuerzamotrizy
uncatalizadorimportantedelnuevomovimientodefundacionescívicas
internacionales,quesenutretambiéndeotrasiniciativasinternaciona-
lesquesurgieronalmismotiempoopocodespuésdellanzamientodela
TCFN,comoelTransatlanticCommunityFoundationFellowshipProgram
iniciadoporlaKingBaudoinFoundation,TheGermanMarshallFundof
theUnitedStates,laCharlesStewartMottFoundation,laWorldwideIni-
tiativesforGrantmakerSupport–CommunityFoundations(WINGS-CF),y
elprogramaSeniorFellowsdeSynergos.Elprimersimposiomundialde
fundacionescívicascelebradoenBerlín,Alemania,endiciembrede2004,
esunamuestramásdelgranimpulsodeestemovimientointernacional.

Donarmásalládelasfronteras

Laglobalizacióntambiénofrecenuevasoportunidadesalosdonantes.
Aunqueelflujofilantrópicomásalládelasfronterasnacionalesnoes
enabsolutounfenómenonuevo,lasdonacionestransnacionaleshan
aumentadomuchoenlosúltimosaños.Estedesarrolloloimpulsanprin-
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el liderazgo comunitario sea un imperativo moral y de mercado en su
trabajo. La conferencia de otoño para fundaciones cívicas celebrada en
2007 por el COF en San Francisco tenía como fin mejorar las habilidades
de liderazgo que las fundaciones cívicas aportan a su trabajo. El tema de
la conferencia era “¡Eureka! 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 prácticos de la generación de activos y
la concesión de ayudas y se expresaba la necesidad de que las fundacio-
nes cívicas abarcaran nuevos niveles de liderazgo. En la conferencia se
trataron prácticamente todos los aspectos del trabajo de las fundaciones
cívicas, pero el tema del liderazgo comunitario apareció en casi todos
los debates. Queda por ver si esta nueva ambición se traducirá en una
práctica efectiva, pero es evidente que la cuestión ha tomado nuevos de-
rroteros.

En Canadá las fundaciones cívicas siempre han puesto mucho énfasis
en la consecución de comunidades sólidas, y los activos movilizados se han
considerado como un medio para este fin, en lugar de un fin en sí mismos.
Al igual que en los Estados Unidos, en la década de los años noventa Cana-
dá vivió un apogeo en la proliferación de fundaciones cívicas. En tan solo
15 años, el sector pasó de ser un pequeño grupo de fundaciones dispersas
por todo el país a un movimiento nacional con reputación internacional.
Durante el período de 1992 a 2007, el número de fundaciones cívicas pasó
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
población. En 2006, sus activos en conjunto ascendían aproximadamente
a 3.000 millones de dólares canadienses y concedían ayudas para prio-
ridades locales por valor de 135 millones. Juntas constituyen uno de los
principales donantes del país. Comparativamente, hay más fundaciones
cívicas per cápita en Canadá que en los Estados Unidos, y la fundación cí-
vica canadiense tiene un papel proporcionalmente más importante en sus
ámbitos de influencia a escala local, regional y nacional que sus colegas al
sur de la frontera (TCFN 2007: 21-22).

En 1992, las fundaciones cívicas 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 desempeño. La CFC también facilitó varios esfuerzos de colabo-
ración por parte de las fundaciones cívicas a escala regional y nacional.
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para todas las fundaciones cívicas. Los analistas financieros prevén un
aumento considerable del número de personas “moderadamente ricas”,
quienes probablemente se convertirán en los donantes más importantes
de las fundaciones cívicas. Sin embargo, su riqueza se concentrará en
unas comunidades más que en otras, por lo que probablemente las fun-
daciones cívicas que trabajan en zonas menos prósperas 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 cívicas del Reino Unido, como se puede comprobar al
echar un vistazo a otros países europeos.

Durante la última década también en Alemania, por ejemplo, han pro-
liferado fundaciones cívicas por todo el país. A pesar de una larga tradi-
ción de donaciones locales y voluntariado, principalmente relacionados
con la iglesia, en Alemania el concepto de fundación cívica era práctica-
mente desconocido hace unos diez años. La primera organización de este
tipo se creó en diciembre de 1996 en Gütersloh, a raíz de una iniciativa
del empresario Reinhard Mohn y la fundación Bertelsmann Stiftung, y la
segunda se fundó oficialmente en diciembre de 1997 en Hanóver. Desde
la creación de estas dos fundaciones pioneras, el movimiento de funda-
ciones cívicas ha experimentado un impulso considerable; a finales de
2007 ya eran más de 170 las que se habían establecido legalmente, con
numerosas iniciativas de financiación en marcha. Esta evolución fue fo-
mentada por la Bertelsmann Stiftung y otras fundaciones privadas, que
ofrecieron ayuda administrativa y asistencia técnica a varias fundaciones
cívicas 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 cívicas,
la Initiative Bürgerstiftungen (Iniciativa para fundaciones cívicas), que
ahora forma parte de la Bundesverband Deutscher Stiftungen, asociación
de fundaciones alemanas con sede en Berlín (TCFN 2007: 27).

En comparación con el mundo angloamericano, muchas fundaciones
cívicas alemanas prestan relativamente más atención y dedican una ma-
yor proporción de sus recursos a desarrollar, conceptualizar y poner en
práctica sus programas. En relación con sus activos, la mayoría de ellas
todavía son bastante pequeñas, y pocas son las que disponen de personal
profesional, por lo que en numerosos casos aún dependen por completo
del voluntariado. Debido a que la base de activos es relativamente peque-
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Conlaayudadeestarednacional,lasfundacionescívicashanempezado
acolaborarentemasimportantescomoelmedioambiente,lavivienda,
lainmigraciónylapobreza.En2006variasdeellassebasaronenla
experienciadelaTorontoCommunityFoundationparacrearVitalSigns,
unproyectodeindicadoresaescalanacionalconelquesepretendíame-
diranualmentelavitalidaddelascomunidades.Ademásdeproporcionar
indicadoresimportantessobrelacalidaddevidaenlascomunidades
canadienses,VitalSignsesunagranherramientademarketingpara
comunicarseconlosdiversossectoresdelaciudadaníaypartesinte-
resadas.Finalmente,ynoporellomenosimportante,laCFCencabezó
lafundacióndeWINGS-CF,unaredglobaldeorganizacionesdeapoyopara
fundacionescívicasqueayudaalasorganizacionesaentablarcontactocon
susequivalentesdeotrospaísesycontinentes(TCFN2007:22-23).

DesarrollodelasfundacionescívicasenAméricaLatina,Australia,
AsiayÁfrica

AdemásdeEuropayAméricadelNorte,lasfundacionescívicastambién
hansurgidoenotraspartesdelmundo.EnAméricaLatina,Méxicoseha
convertidoenelejedeldesarrollodelasorganizacionesdeestetipo.La
primerafundacióncívicamexicanasecreóen1995enOaxaca,conase-
soramientotécnicodelCentroMexicanoparalaFilantropía(CEMEFI)yla
ayudafinancieradeimportantesfundacionesestadounidenses.En2002
lasfundacionescívicasformaronungrupodeafinidadindependienteal
amparodelCEMEFI,denominadoGrupodeFundacionesComunitarias,
conelfindepromoverelconceptoyapoyareldesarrollodelasfundacio-
nesexistentes.EnesemismoañosecreótambiénlaAlianzaFronteriza
deFilantropíaMéxico-EstadosUnidos,unainiciativagestionadaporel
institutoSynergosqueagrupaa21fundacionescívicasdeamboslados
delafronteraentreEstadosUnidosyMéxico,parafacilitarelaprendizaje
entreigualesyfomentarlacolaboracióntransfronteriza.En2007ape-
nassehabíanestablecidodosdocenasdefundacionescívicas;aunque
algunasdeellasrecibenayudafinancieradedonantesinternacionales,la
mayoríadependendelasaportacionesdeempresasydelgobiernolocal,
yelgruesodelosfondosrecibidosnosedestinaalacreacióndeunfondo
patrimonial,sinoqueseredistribuyeenlaconcesióndeayudas.Enlaac-
tualidad,elsectorcorporativoeselsociomásimportanteparalasfunda-
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cipalmentelosdonantesinteresadosporcausasglobales.Muchosdelos
quedemuestranunfuertecompromisoconsucomunidadlocaltambién
estándispuestosainvolucrarseendonacionestransnacionaleseincluso
mundiales,almenosconunapartedesucapital.Porestemotivocadavez
másfundacionescívicasbuscanformasdeadaptarsealosinteresesin-
ternacionalesdesusdonantes.Losexpertosprevénqueesmuyprobable
queestatendenciaseextiendaenelfuturo(JohnsonyJohnson2006).

Losdatosdisponiblessobredonacionestransnacionalesporpartede
fundacionescívicassonmuyescasos,peroinclusosinunascifraspre-
cisas,haypruebasdelacrecienteimportanciadesusdonacionestrans-
fronterizas.SegúnelFoundationCenter,lasdonacionestransnacionales
defondosdesignadosporlosdonantesosinrestricciones,procedentesde
lasfundacionescívicasestadounidenses,secuadruplicaronentre1998y
2002.Duranteestemismoperíodo,elnúmerodefundacionescívicas
queofrecieronsubvencionesinternacionalesaumentóde29a42(Renz
yAtienza2004:22-23).Unestudiomásrecienteindicaqueentre2002y
2004lasfundacionescívicasestadounidenses,querepresentabanpoco
másdelunoporcientodelasdonacionesinternacionales,evidencia-
ronelmayorcrecimiento(dehastaun35porciento),ysesituaronen
39,2millonesdedólaresconcedidos(RenzyAtienza2006:2-3).En2004
laSilliconValleyCommunityFoundationdistribuyóaproximadamente
un5porcientodesussubvencionesfueradelosEstadosUnidos.Su
patronatoaprobóformalmentequedonarfueradelaregiónfueseparte
delamisióndelafundación,ymodificósusestatutosenconsecuencia.
Estos,unavezrevisados,manifiestanquelamisióndelafundaciónes
serviralasentidadesbenéficasydonanteslocales,yresaltanqueservir
aesosdonantesincluyeofrecerayudasanivellocal,nacionalymundial.

Unagranpartedeloqueimpulsaestatendenciaaladonacióntransna-
cionalesloqueseconocecomúnmentecomo“filantropíadeladiáspora”,
donacionesbenéficasdelaspersonasqueresidenfueradesupatriahacen
asuspaísesocomunidadesdeorigen.Aunquelafilantropíadeladiáspora
esunodeloscomponentesmenosestudiadosdelpanoramafilantrópico,
haypruebasdequesuescalaysualcancetambiénhanaumentadoen
losúltimosaños.Estecrecimientoreflejalatranquilatransformacióndel
sectorfilantrópicoylasociedadcivilenmuchaspartesdelmundo.La
filantropíadeladiásporaocupaunaposiciónúnicaenelcambiantepano-
ramafilantrópico,porqueesalavezlocaleinternacional.Porestemotivo
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elliderazgocomunitarioseaunimperativomoralydemercadoensu
trabajo.Laconferenciadeotoñoparafundacionescívicascelebradaen
2007porelCOFenSanFranciscoteníacomofinmejorarlashabilidades
deliderazgoquelasfundacionescívicasaportanasutrabajo.Eltemade
laconferenciaera“¡Eureka!Aprender,dirigirycrecer”,yelcontenido
delassesionesindicabaunmarcadocambiodetonoendichoseventos,
yaqueseapartabadelosdetallesprácticosdelageneracióndeactivosy
laconcesióndeayudasyseexpresabalanecesidaddequelasfundacio-
nescívicasabarcarannuevosnivelesdeliderazgo.Enlaconferenciase
trataronprácticamentetodoslosaspectosdeltrabajodelasfundaciones
cívicas,peroeltemadelliderazgocomunitarioaparecióencasitodos
losdebates.Quedaporversiestanuevaambiciónsetraduciráenuna
prácticaefectiva,peroesevidentequelacuestiónhatomadonuevosde-
rroteros.

EnCanadálasfundacionescívicassiemprehanpuestomuchoénfasis
enlaconsecucióndecomunidadessólidas,ylosactivosmovilizadossehan
consideradocomounmedioparaestefin,enlugardeunfinensímismos.
AligualqueenlosEstadosUnidos,enladécadadelosañosnoventaCana-
dávivióunapogeoenlaproliferacióndefundacionescívicas.Entansolo
15años,elsectorpasódeserunpequeñogrupodefundacionesdispersas
portodoelpaísaunmovimientonacionalconreputacióninternacional.
Duranteelperíodode1992a2007,elnúmerodefundacionescívicaspasó
de35a155;actualmenteexistenentodaslasprovinciascanadiensesyen
losterritoriosnoroccidentales,yatiendenaun89porcientodeltotaldela
población.En2006,susactivosenconjuntoascendíanaproximadamente
a3.000millonesdedólarescanadiensesyconcedíanayudasparaprio-
ridadeslocalesporvalorde135millones.Juntasconstituyenunodelos
principalesdonantesdelpaís.Comparativamente,haymásfundaciones
cívicaspercápitaenCanadáqueenlosEstadosUnidos,ylafundacióncí-
vicacanadiensetieneunpapelproporcionalmentemásimportanteensus
ámbitosdeinfluenciaaescalalocal,regionalynacionalquesuscolegasal
surdelafrontera(TCFN2007:21-22).

En1992,lasfundacionescívicascrearonsupropiarednacional,la
CommunityFoundationsofCanada(CFC),quehaejercidounimportante
papeldeapoyoalcrecimientodelmovimiento,suvisibilidadysusnor-
masdedesempeño.LaCFCtambiénfacilitóvariosesfuerzosdecolabo-
raciónporpartedelasfundacionescívicasaescalaregionalynacional.
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paratodaslasfundacionescívicas.Losanalistasfinancierosprevénun
aumentoconsiderabledelnúmerodepersonas“moderadamentericas”,
quienesprobablementeseconvertiránenlosdonantesmásimportantes
delasfundacionescívicas.Sinembargo,suriquezaseconcentraráen
unascomunidadesmásqueenotras,porloqueprobablementelasfun-
dacionescívicasquetrabajanenzonasmenosprósperasdebanaunar
fuerzasoinclusofusionarseparaminimizarsuscostesadministrativos
(TCFN2007:52).Esteproblema,noobstante,noesenabsolutoexclusivo
delasfundacionescívicasdelReinoUnido,comosepuedecomprobaral
echarunvistazoaotrospaíseseuropeos.

DurantelaúltimadécadatambiénenAlemania,porejemplo,hanpro-
liferadofundacionescívicasportodoelpaís.Apesardeunalargatradi-
cióndedonacioneslocalesyvoluntariado,principalmenterelacionados
conlaiglesia,enAlemaniaelconceptodefundacióncívicaerapráctica-
mentedesconocidohaceunosdiezaños.Laprimeraorganizacióndeeste
tiposecreóendiciembrede1996enGütersloh,araízdeunainiciativa
delempresarioReinhardMohnylafundaciónBertelsmannStiftung,yla
segundasefundóoficialmenteendiciembrede1997enHanóver.Desde
lacreacióndeestasdosfundacionespioneras,elmovimientodefunda-
cionescívicashaexperimentadounimpulsoconsiderable;afinalesde
2007yaeranmásde170lasquesehabíanestablecidolegalmente,con
numerosasiniciativasdefinanciaciónenmarcha.Estaevoluciónfuefo-
mentadaporlaBertelsmannStiftungyotrasfundacionesprivadas,que
ofrecieronayudaadministrativayasistenciatécnicaavariasfundaciones
cívicasdurantesufasedepuestaenmarcha.Tambiénorganizaronoapo-
yaronoportunidadesdeaprendizajeentreigualesaescalanacionalein-
ternacionalycrearonunaestructuradeapoyoparafundacionescívicas,
laInitiativeBürgerstiftungen(Iniciativaparafundacionescívicas),que
ahoraformapartedelaBundesverbandDeutscherStiftungen,asociación
defundacionesalemanasconsedeenBerlín(TCFN2007:27).

Encomparaciónconelmundoangloamericano,muchasfundaciones
cívicasalemanasprestanrelativamentemásatenciónydedicanunama-
yorproporcióndesusrecursosadesarrollar,conceptualizaryponeren
prácticasusprogramas.Enrelaciónconsusactivos,lamayoríadeellas
todavíasonbastantepequeñas,ypocassonlasquedisponendepersonal
profesional,porloqueennumerososcasosaúndependenporcompleto
delvoluntariado.Debidoaquelabasedeactivosesrelativamentepeque-
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Con la ayuda de esta red nacional, las fundaciones cívicas han empezado
a colaborar en temas importantes como el medio ambiente, la vivienda,
la inmigración 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 pretendía me-
dir anualmente la vitalidad de las comunidades. Además 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 ciudadanía y partes inte-
resadas. Finalmente, y no por ello menos importante, la CFC encabezó
la fundación de WINGS-CF, una red global de organizaciones de apoyo para
fundaciones cívicas que ayuda a las organizaciones a entablar contacto con
sus equivalentes de otros países y continentes (TCFN 2007: 22-23).

Desarrollo de las fundaciones cívicas en América Latina, Australia,
Asia y África

Además de Europa y América del Norte, las fundaciones cívicas 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 fundación cívica mexicana se creó en 1995 en Oaxaca, con ase-
soramiento técnico del Centro Mexicano para la Filantropía (CEMEFI) y la
ayuda financiera de importantes fundaciones estadounidenses. En 2002
las fundaciones cívicas 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 año se creó también la Alianza Fronteriza
de Filantropía México-Estados Unidos, una iniciativa gestionada por el
instituto Synergos que agrupa a 21 fundaciones cívicas de ambos lados
de la frontera entre Estados Unidos y México, para facilitar el aprendizaje
entre iguales y fomentar la colaboración transfronteriza. En 2007 ape-
nas se habían establecido dos docenas de fundaciones cívicas; aunque
algunas de ellas reciben ayuda financiera de donantes internacionales, la
mayoría dependen de las aportaciones de empresas y del gobierno local,
y el grueso de los fondos recibidos no se destina a la creación de un fondo
patrimonial, sino que se redistribuye en la concesión de ayudas. En la ac-
tualidad, el sector corporativo es el socio más importante para las funda-

64

Peter Walkenhorst

cipalmente los donantes interesados por causas globales. Muchos de los
que demuestran un fuerte compromiso con su comunidad local también
están dispuestos a involucrarse en donaciones transnacionales e incluso
mundiales, al menos con una parte de su capital. Por este motivo cada vez
más fundaciones cívicas 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 cívicas son muy escasos, pero incluso sin unas cifras pre-
cisas, hay pruebas de la creciente importancia de sus donaciones trans-
fronterizas. Según el Foundation Center, las donaciones transnacionales
de fondos designados por los donantes o sin restricciones, procedentes de
las fundaciones cívicas estadounidenses, se cuadruplicaron entre 1998 y
2002. Durante este mismo período, el número de fundaciones cívicas
que ofrecieron subvenciones internacionales aumentó de 29 a 42 (Renz
y Atienza 2004: 22-23). Un estudio más reciente indica que entre 2002 y
2004 las fundaciones cívicas estadounidenses, que representaban poco
más 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 dólares concedidos (Renz y Atienza 2006: 2-3). En 2004
la Sillicon Valley Community Foundation distribuyó aproximadamente
un 5 por ciento de sus subvenciones fuera de los Estados Unidos. Su
patronato aprobó formalmente que donar fuera de la región fuese parte
de la misión de la fundación, y modificó sus estatutos en consecuencia.
Estos, una vez revisados, manifiestan que la misión de la fundación 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 donación transna-
cional es lo que se conoce comúnmente como “filantropía de la diáspora”,
donaciones benéficas de las personas que residen fuera de su patria hacen
a sus países o comunidades de origen. Aunque la filantropía de la diáspora
es uno de los componentes menos estudiados del panorama filantrópico,
hay pruebas de que su escala y su alcance también han aumentado en
los últimos años. Este crecimiento refleja la tranquila transformación del
sector filantrópico y la sociedad civil en muchas partes del mundo. La
filantropía de la diáspora ocupa una posición única en el cambiante pano-
rama filantrópico, porque es a la vez local e internacional. Por este motivo
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mismamonedacasiigualdeimpresionante:lacrecienteinternacionaliza-
cióndelasactividadesdelasfundacionescívicas,queson,pordefinición,
institucioneslocalesoregionalesquetrabajanenunazonageográfica
delimitada.Porlotanto,puedeparecerunaparadojaqueunnúmerocada
vezmayordeestasinstitucioneslocalesseimpliqueenactividadesinter-
nacionales.Noobstante,laglobalizaciónnoesunidireccional.Lasmoder-
nastecnologíasdelainformaciónylacomunicación,losvuelosdebajo
coste,asícomolamayorprevalenciadelingléscomolenguafrancapara
lascomunicacionesinternacionaleshanpermitidounarápidadisemina-
cióndenuevasideas,yhancreadounatendenciafuerteyaceleradaque
traspasafronterasnacionalesenmuchasfundacionescívicas.Elestable-
cimientoderedesyelaprendizajeentreiguales,conlaayudadefunda-
cionesprivadasuotrosdonantesinstitucionales,hanimpulsadoestaevo-
lución.Enconsecuencia,hoyendíalasfundacionescívicasdelplanetaya
nosecreandemaneraaislada,sinoqueahoratienenaccesoaunaamplia
gamaderecursosycadavezserelacionanmásentresí,dentrodesus
propiospaísesytambiénaescalainternacional.Estapoderosatendencia
severeforzadaporelcrecienteinterésdemuchosdonantesporcolaborar
encausasinternacionales;cadavezmáspersonasquecolaboranaescala
localdeseantambiénefectuardonacionesinternacionales,yesperanque
susfundacionescívicaslesayudenenesteesfuerzo.Enrespuestaaello,
variasfundacionescívicasyahanmejoradosusconocimientosrespecto
alasdonacionestransnacionales,mientrasqueotrashanmodificadosus
estatutosyreglamentosinternosparapoderfacilitarlas.

LahistoriadelaBoluBağişçilarVakfi(FundaciónCívicadeBolu),la
primerafundacióncívicaturcacreadaenagostode2007,esunbuen
ejemplodeestacrecienteconectividadinternacional.Suhistorianoem-
piezaenTurquía,sinoenPhoenix,Arizona,dondetodocomenzócon
undonante,HaldunTashman,unexitosohombredenegociosdeori-
genturco-estadounidensequehabíacreadounfondoasesoradoporlos
donantesenlaArizonaCommunityFoundation(ACF).Inspiradoporsu
compromisoconlaACF,concibiólaideadellevaraTurquíaelconcepto
defundacióncívicaylacompartióconSteveMittenthal,elentoncespre-
sidenteydirectorgeneraldelaACF,quiencasualmentecolaborabacon
laTransatlanticCommunityFoundationNetwork(TCFN).Conlaayuda
delaTCFNydeotroscontactos,SteveMittenthalpudoponerseencon-
tactoconlaTürkiyeÜçüncüSektörVakfı(TÜSEV,FundacióndelSector
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TerciariodeTurquía)yconvencerasusdirigentesparaqueaunaranfuer-
zasconelfindepromoverelconceptodefundacióncívicaenelpaís.

LaTÜSEVesunareddemásde100fundacionesyorganizacionesno
lucrativasturcas,creadaen1993paramejorarlacapacidaddelasinstitu-
cionesdelasociedadcivilypromoverunentornofavorableparaelsector
terciario.En2006,ladirectoraejecutivadelaTÜSEV,FilizBikmenpre-
paró,comopartedesubecadeinvestigacióndelCenteronPhilanthropy
andCivilSocietyStudiesdelaCityUniversitydeNuevaYork,uninforme
enelquevalorabalaevoluciónaescalamundialdelasfundacionescí-
vicasysusimplicacionesparaTurquía(Bikmen2006).Despuésdeeste
informe,enoctubrede2006laTÜSEVorganizóenEstambulunaconfe-
renciaparadebatirlaviabilidaddelasfundacionescívicasenTurquía
conungrupomuydiversodeparticipantesprocedentesdelgobierno,el
sectorprivadoyelsectornolucrativo.Amododecontinuacióndeesta
conferencia,laTÜSEVcreóla“IniciativaparalaInversiónSocial”conla
ayudadelTurkishPhilantropicFunddeHaldunTashman,laCharitiesAid
FoundationyelGlobalFundforCommunityFoundations;conellasepre-
tendíapromoverelconceptodefundacióncívica,asícomootrosnuevos
enfoquesparafomentarlafilantropíayelsectornolucrativoenTurquía.
Medianteestainiciativa,laTÜSEVofrecióasistenciatécnicaparaayudar
acrearlaprimerafundacióncívicaturcaenBolu(unaciudadsituadaa
unos250kmalestedeEstambulylugardenacimientodeTashman)en
agostode2007.Sucreaciónsupusoparamuchosunhitoeneldesarrollo
delsectornolucrativodeTurquía(TÜSEV2007).

ComodemuestralagénesisdeestafundacióncívicaenBolu,paralas
fundacionescívicasylamayoríadesusdonantes,elmundoseparece
cadavezmásauna“aldeaglobal”.Lasfuerzasdelaglobalizaciónam-
plíanelconceptode“comunidad”alavezqueaumentanenormementelas
posibilidadesdecolaboración,porloqueestayanosedefineentérminos
exclusivamentegeográficos.Conlarápidaevoluciónqueexperimentan
lastecnologíasdelacomunicación,cadavezsellevanacabomásacti-
vidadessocialesindependientementedelaubicacióngeográficadelos
participantes.Estacircunstanciaofrecealasfundacionescívicasnuevas
posibilidadesparaconectar,comunicarycolaborarmásalládelasfronte-
rasylaszonashorarias.Lahistoriadelaprimerafundacióncívicaturca
tambiénponederelievelaimportanciadelestablecimientoderedesa
escalainternacionalydelaprendizajeentreiguales,asícomoelcreciente
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publicadoporlaJamesIrvineFoundationylaorganizaciónFoundation
StrategyGroupSocialImpactAdvisors,enseptiembrede2007,“másdel
50porcientodelasfundacionescívicasdelosEstadosUnidostienen
menosde10años”y“dosterciostienenunosactivosinferioresalos
25millonesdedólares”(Nicoyotros2007:4).Estosignificaque,apesar
delosejemplosconcretosdeéxitoconsiderabledemuchasdeellas,un
grannúmerodefundacionescívicasdelosEstadosUnidos,aligualquela
mayoríadesusequivalentesdeotrospaíses,siguenteniendodificultades
paraconvertirseenorganizacionessostenibles.

Porotraparte,aunquenumerosasfundacionescívicashanconsegui-
dounamayorsofisticaciónencuantoagestiónymarketing,yhanrecau-
dadograncantidaddenuevosfondos(principalmentedelosdesignados
porlosdonantes),elcrecimientodelosactivossehaconvertidoensu
principalindicadordeéxito.Estatendenciaacentrarseprincipalmente
enlacreacióndeactivosenvezdeabordarproblemascomunitarioshizo
quelacríticaargumentaraque,enrealidad,muchasfundacionescívicas
sehabíanconvertidodefactoenbancosbenéficosparapersonasricasy
estabanperdiendodevistasuprincipalresponsabilidad:responderalas
necesidadesdetodalacomunidad.EmmettCarson,porejemplo,direc-
torgeneralypresidentedelaSiliconValleyCommunityFoundation(y
durantemuchotiempopresidenteydirectorgeneraldeTheMinneapolis
Foundation),enmuchosdesusdiscursosyescritosrecordabaalasfun-
dacionescívicasquedebíanactuarcomoagentesdelcambiosocialyno
comobancosbenéficos(Carson2005).Delamismaforma,uninfluyen-
teestudiosobreelfuturodelasfundacionescívicasestadounidenses,
publicadoen2005,planteabaquedejaríandetenersentidosiseguían
utilizandoelvolumendesufondopatrimonialcomodefiniciónprincipal
deéxitoinstitucional.Enelestudioserecomendabaque,alaluzdela
presióncompetitivaejercidaporlasempresasdeserviciosfinancierosy
larápidaevolucióndelatecnología,queconectaalosdonantesdeforma
directaeinstantáneaconorganizacionesnolucrativas,lasfundaciones
cívicasdeberíandejardeponertantoénfasisenlagestióndelosactivos
financierosyelservicioalosdonantesydedicarsemásalconocimiento
yliderazgocomunitarios(Bernholzyotros2005).

Estosargumentoscadavezobtienenunmayorgradoderespuesta.
Cadavezsonmásnumerosaslasfundacionescívicasestadounidenses
quesereplanteansumisión,suvisiónysusvalores,yqueintentanque
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ñay,portanto,hayunbajoretornodelainversión,unaparteconsidera-
bledelpresupuestooperativoanualdelasfundacionesdebeasegurarse
medianteactividadescontinuadasderecaudacióndefondos.Porconsi-
guiente,tantolasostenibilidadfinancieracomolaeficienciadelaorgani-
zaciónconstituyenelprincipalretodelasfundacionescívicasalemanas
ensufasededesarrolloactual.

Apesardeesaslimitacionesinherentes,elfuturodelasfundaciones
cívicasenAlemaniaesmuyprometedor.Suproliferaciónformaparte
deuncrecimientocontinuodelsectoralemándelasfundaciones.Elin-
cremento,tantoennúmerocomoentamaño,delasfundacionesesel
resultadodeunlargoperíododeestabilidadyprosperidadeconómica
iniciadoen1945,quehapermitidounaacumulaciónderiquezaprivada
sinprecedentesenlahistoriaalemana,ylacontinuatransferenciainter-
generacionalderiquezayahadejadosuhuellaenlafilantropía,conun
potencialsinexplotarparamásdonaciones.Lasfundacionescívicasse
encuentranenunaposiciónestratégicaparabeneficiarsedeestospro-
gresos.ElcrecimientodelafilantropíaorganizadaenAlemaniatambién
sehavistopromovidoporlatransicióndeunaspolíticastradicionalesde
bienestarsocialhacianuevasformasdeasociacionespúblico-privadas.
Cadavezmás,laresponsabilidaddelosorganismosgubernamentales
parafinanciaryprestarserviciossocialesrevierteenorganizacionesno
lucrativasoinstitucioneslucrativasprivadas.Enconsecuencia,elpa-
peltradicionaldelEstado,elsectorprivadoyelsectornolucrativose
replanteacontinuamenteyseinvestigannuevasformasdeasociación
público-privada.EstabúsquedadeunequilibriodistintoentreelEstado
yelsectornolucrativoofrecenuevasoportunidadesparaquelasfunda-
cionescívicasamplíensusactividadesaescalalocaloregional.Sinem-
bargoparaaprovecharlas,lasfundacionescívicasalemanas,aligualque
susequivalentesdelReinoUnido,tendránqueintensificarsusesfuerzos
parageneraractivosydesarrollarcapacidades(TCFN2007:27-29).

Otroejemplodeadaptacióndelconceptodefundacióncívicalocons-
tituyeItalia.Lasfundacionescívicasseintrodujeronenestepaísatra-
vésdeunimportanteprogramainiciadoporlaFondazioneCariplo,con
sedeenMilán.Dichafundaciónprivadasurgiódelaprivatizacióndela
quehabíallegadoaserlaprincipalcajadeahorrosdelmundo(Cassadi
RisparmiodelleProvincieLombarde),aconsecuenciadelalegislación
italianaparalareformabancariadeprincipiosdelosañosnoventa,que
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ciones cívicas, por lo que las asociaciones con empresas constituyen una
estrategia clave para el crecimiento futuro (TCFN 2007: 35-36). Además
de México, las fundaciones cívicas también ganan terreno en el Caribe y
en Brasil, y existe un gran interés por crearlas en Argentina y Uruguay.

Las fundaciones cívicas también han crecido muy rápidamente en Aus-
tralia en los últimos años, sobre todo en las zonas rurales. En el año 2000,
Philanthropy Australia, la asociación nacional para fundaciones, convirtió
la ayuda y el desarrollo de fundaciones cívicas en uno de sus principales
objetivos. Como resultado de ello, el número de este tipo de organizaciones
aumentó de tres en 1997 a más de 17 en 2003, y a 28 en 2007. También
en Nueva Zelanda, donde las primeras fundaciones cívicas se crearon hace
una década, el crecimiento de esta nueva forma de filantropía ha sido cons-
tante. En 2007 había siete fundaciones cívicas en todo el país, aunque la
mayor parte se concentraba en Isla Norte (WINGS 2007a: 14-15, 34-35).

En Asia, el concepto de fundación cívica actualmente se considera en
diversos países, 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 cívicas todavía no ha
cobrado fuerza en ninguno de esos países. En la India, las fundaciones
privadas y las organizaciones de ayuda han mostrado un gran interés en
la promoción del concepto de fundación cívica. El Centre for Advancement
of Philanthropy de Mumbai, que ayudó a crear la fundación cívica
The Bombay Community Public Trust en 1991, sigue muy interesado en
las fundaciones cívicas. Más recientemente, The Nand & Jeet Khemka
Foundation, con la ayuda y el asesoramiento de la fundación Bertelsmann
Stiftung, ha empezado a explorar la viabilidad de las fundaciones cívicas
en diversas regiones de la India. Además de eso, el Sampradaan Indian
Center for Philanthropy ha lanzado una iniciativa para crear fundaciones
cívicas en zonas rurales. Aparte de la India, en Tailandia y Filipinas
existen algunas fundaciones cívicas de reciente creación, junto con varias
organizaciones de ayuda, nacionales e internacionales, que promueven el
concepto en ambos países. Además de eso, se sabe que existen al menos
dos fundaciones cívicas en Japón y una en Corea del Sur.

También han surgido fundaciones cívicas u organizaciones similares
en África subsahariana, la mayoría de las cuales se crearon a finales de
la década de los noventa. En la actualidad existen fundaciones cívicas en
Sudáfrica, Ghana, Kenia, Tanzania y Zimbabwe, interesadas en el con-
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rimentados por sus fundaciones, desde la adopción de políticas y procedi-
mientos hasta el desarrollo de capacidades concretas. Como argumenta un
participante europeo: “[Sin la TCFN] no habríamos crecido tan rápido. Nos
ha beneficiado aprender de fundaciones de todo el mundo, por lo que nos
hemos saltado algunas fases. Solo llevamos seis años, pero creo que tene-
mos la experiencia de unos 15”. Al mismo tiempo, y al contrario de lo que
se suponía en un principio, es decir, que los participantes europeos serían
los principales beneficiarios, la evaluación indica que los miembros estado-
unidenses y canadienses de la red han aprendido tanto como los europeos.
“[Para mi fundación], 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 terminología rara vez se oía en el ámbito de las fundaciones
cívicas; tan solo se hablaba de activos, dólares 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).

Así pues, la TCFN ha demostrado las ventajas de la colaboración ba-
sada en la interrelación en un contexto global, sobre todo porque la in-
terrelación se puede utilizar para propagar los conceptos filantrópicos
existentes y, mediante la interacción transcultural, desarrollar nuevas
ideas, enfoques y prácticas. La red ha actuado como una fuerza motriz y
un catalizador importante del nuevo movimiento de fundaciones cívicas
internacionales, que se nutre también de otras iniciativas internaciona-
les que surgieron al mismo tiempo o poco después del lanzamiento de la
TCFN, 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 cívicas celebrado en Berlín, Alemania, en diciembre de 2004,
es una muestra más del gran impulso de este movimiento internacional.

Donar más allá de las fronteras

La globalización también ofrece nuevas oportunidades a los donantes.
Aunque el flujo filantrópico más allá de las fronteras nacionales no es
en absoluto un fenómeno nuevo, las donaciones transnacionales han
aumentado mucho en los últimos años. Este desarrollo lo impulsan prin-
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ceptoexpresadoenotrospaíses.LasituacióndelospaísesdeÁfricasub-
saharianaesmuyvariable.Apesardelinteréscontinuadoenestaforma
defilantropíaporpartedeactoreslocalesydonantesinternacionales,
lacreacióndefundacionescívicassehatopadoconretosculturalesy
socioeconómicoscomplejos.Dondemáshanavanzadoestetipodeorga-
nizacionesesenSudáfrica,dondelasprimerasrecibieronelapoyodela
CharlesStewartMottFoundation.LaUthunguluCommunityFoundation,
laprimerafundacióncívicasudafricana,creadaen1997,ylaGreater
RustenburgCommunityFoundation,creadaen1998,promuevenelcon-
ceptodefundacióncívicaaescalanacionaleinternacionalyofrecenasis-
tenciatécnicaaorganizacionesycomunidadeslocalesquebuscanun
modelodedesarrollosostenible(WINGS2007a:13,32-34).

Comomuestraestabrevegiraalrededordelmundo,lasfundacionescívi-
casseexpandenrápidamenteenelcontextoglobal,tantoenlospaísesdesa-
rrolladoscomoenlosqueseencuentranenvíasendesarrollo.Suvaloración
sebasanosoloenlaayudafinancieraqueofrecenalasorganizacionescívi-
cas,sinotambiénenelpapelquedesempeñanencuantoaliderazgocomu-
nitario.Desdeunaperspectivainternacional,lahistoriarecientedelasfun-
dacionescívicasdemuestratambiénqueelconceptosepuedeadaptarcon
facilidadadiversoscontextossociales,culturasytradicionesdedonación
yenestaflexibilidadresideprobablementesumayorpuntofuerte.Como
indicaunobservador,elmodelodefundacióncívica“noeseldeunainstitu-
ciónestancada,sinoquesereinventaconstantementeparaabordarnuevas
oportunidadesyretosamedidaquesurgen”(St.John1999:68).

Esdemasiadoprontoparadecirsilaproliferacióndelconceptodefun-
dacióncívicaenelmundocomportaráorganizacionessosteniblesentodas
partes.Lasfundacionescívicasseencuentrantodavíaensufaseinicial
enmuchaszonasdelplaneta,ylamayorpartedelasqueexistenfuerade
AméricadelNortesiguentrabajandoduroparallegarasersostenibles.Sin
embargo,comoseexponeenelpresentecapítuloyenelrestodeestelibro,
seencuentranenunaposiciónestratégicaparafomentareldesarrollode
lafilantropíaylasociedadcivil,tantoaescalalocalcomointernacional.

DEINSTITUCIONESLOCALESAACTORESTRANSNACIONALES

Laglobalizacióndelconceptodefundacióncívicaenlasúltimasdécadas
suponeunaevoluciónconsiderable.Sinembargo,existeotracaradeesta
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impactodeladonacióntransfronteriza;ambosaspectosmerecenquese
lespresteunaatenciónmásdetallada.

Establecerconexionesinternacionales

Loscrecientesvínculoseinteraccionesinternacionalesentrefundacio-
nescívicassonunreflejodelaevolucióndesusfuncionesenunmundo
cadavezmásglobalizado.Estosvínculossehanvistofacilitadosporel
desarrolloderedesydeoportunidadesdeaprendizajeentreigualesque
ofrecenlasorganizacionesdeayudaylosdonantesinternacionales.El
aprendizajeentreigualeshademostradoserunaherramientamuyútil
paraeldesarrollodelasfundacionescívicasporseparadoydelsectoren
suconjunto.Paraquelasfundacionescívicaspuedanaprenderunasde
otras,losdonantesylasorganizacionesdeayudahaniniciadoyfinancia-
dovariasoportunidadesdeaprendizajeentreiguales,comoconferencias,
redesoprogramasdebecasdeinvestigación(paraobtenermásinforma-
ciónsobrelosrecursosdeapoyoparaelcrecimientoyeldesarrollodelas
fundacionescívicasaescalaglobal,véaseWINGS2007b).

Unbuenejemplodelacrecienteinterconexióninternacionaldelas
fundacionescívicaseslaTransatlanticCommunityFoundationNetwork
(TCFN),quemuestraconrotundidadcómounacomunidadinternacional
basadaenelaprendizajeentreigualespuedeserunvehículoeficazpara
acelerarelavancedelasfundacionescívicas,nosoloenlugaresdonde
elconceptoesnuevo,comoEuropayMéxico,sinotambiénenpaísescon
unasfundacionescívicasyamadurascomoCanadáylosEstadosUnidos.
LaTCFNconstituyeunaplataformaparaelintercambiodeexperiencias
yconocimientosentrefundacionescívicasdeambosladosdelAtlántico.
Creadaen1999porlafundaciónBertelsmannStiftungconlaayuday
elasesoramientodelaCharlesStewartMottFoundation,participanen
ellamásdecuatrodocenasdeprofesionalesdefundacionescívicasde
Europa,AméricadelNorteyMéxico,entrelasqueseincluyendesdeor-
ganizacionesrelativamentenuevashastalasqueyallevanmuchosaños
deservicioasuscomunidades.

UnaevaluaciónindependientedelproyectomuestraquelaTFCNha
tenidounvalorimportanteparalosparticipantes.Laredhaayudadodirec-
tamentealasfundacionescívicaseuropeasymexicanasasermásfuertes
yviables.Losparticipanteseuropeosmencionancambiosconcretosexpe-
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cionescívicas,porloquelasasociacionesconempresasconstituyenuna
estrategiaclaveparaelcrecimientofuturo(TCFN2007:35-36).Además
deMéxico,lasfundacionescívicastambiéngananterrenoenelCaribey
enBrasil,yexisteungraninterésporcrearlasenArgentinayUruguay.

LasfundacionescívicastambiénhancrecidomuyrápidamenteenAus-
traliaenlosúltimosaños,sobretodoenlaszonasrurales.Enelaño2000,
PhilanthropyAustralia,laasociaciónnacionalparafundaciones,convirtió
laayudayeldesarrollodefundacionescívicasenunodesusprincipales
objetivos.Comoresultadodeello,elnúmerodeestetipodeorganizaciones
aumentódetresen1997amásde17en2003,ya28en2007.También
enNuevaZelanda,dondelasprimerasfundacionescívicassecrearonhace
unadécada,elcrecimientodeestanuevaformadefilantropíahasidocons-
tante.En2007habíasietefundacionescívicasentodoelpaís,aunquela
mayorparteseconcentrabaenIslaNorte(WINGS2007a:14-15,34-35).

EnAsia,elconceptodefundacióncívicaactualmenteseconsideraen
diversospaíses,sobretodoenlaIndia,TailandiayFilipinas.Sinembargo,
apesardeuncrecienteinterésporpartededonanteslocales,nacionales
einternacionales,eldesarrollodefundacionescívicastodavíanoha
cobradofuerzaenningunodeesospaíses.EnlaIndia,lasfundaciones
privadasylasorganizacionesdeayudahanmostradoungraninterésen
lapromocióndelconceptodefundacióncívica.ElCentreforAdvancement
ofPhilanthropydeMumbai,queayudóacrearlafundacióncívica
TheBombayCommunityPublicTrusten1991,siguemuyinteresadoen
lasfundacionescívicas.Másrecientemente,TheNand&JeetKhemka
Foundation,conlaayudayelasesoramientodelafundaciónBertelsmann
Stiftung,haempezadoaexplorarlaviabilidaddelasfundacionescívicas
endiversasregionesdelaIndia.Ademásdeeso,elSampradaanIndian
CenterforPhilanthropyhalanzadounainiciativaparacrearfundaciones
cívicasenzonasrurales.ApartedelaIndia,enTailandiayFilipinas
existenalgunasfundacionescívicasderecientecreación,juntoconvarias
organizacionesdeayuda,nacionaleseinternacionales,quepromuevenel
conceptoenambospaíses.Ademásdeeso,sesabequeexistenalmenos
dosfundacionescívicasenJapónyunaenCoreadelSur.

Tambiénhansurgidofundacionescívicasuorganizacionessimilares
enÁfricasubsahariana,lamayoríadelascualessecrearonafinalesde
ladécadadelosnoventa.Enlaactualidadexistenfundacionescívicasen
Sudáfrica,Ghana,Kenia,TanzaniayZimbabwe,interesadasenelcon-
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rimentadosporsusfundaciones,desdelaadopcióndepolíticasyprocedi-
mientoshastaeldesarrollodecapacidadesconcretas.Comoargumentaun
participanteeuropeo:“[SinlaTCFN]nohabríamoscrecidotanrápido.Nos
habeneficiadoaprenderdefundacionesdetodoelmundo,porloquenos
hemossaltadoalgunasfases.Solollevamosseisaños,perocreoquetene-
moslaexperienciadeunos15”.Almismotiempo,yalcontrariodeloque
sesuponíaenunprincipio,esdecir,quelosparticipanteseuropeosserían
losprincipalesbeneficiarios,laevaluaciónindicaquelosmiembrosestado-
unidensesycanadiensesdelaredhanaprendidotantocomoloseuropeos.
“[Paramifundación],laideadetransparenciaprovinodelaTCFN,ytam-
biénelenfoqueenlasociedadcivil”,diceunmiembroestadounidensede
lared.“Estaterminologíararavezseoíaenelámbitodelasfundaciones
cívicas;tansolosehablabadeactivos,dólaresydonantes,ymuypocodel
resto.Esmuyreconfortanteverelverdaderomotivoporelqueestamos
implicadosentodoesto”(Martinyotros2005:5).

Asípues,laTCFNhademostradolasventajasdelacolaboraciónba-
sadaenlainterrelaciónenuncontextoglobal,sobretodoporquelain-
terrelaciónsepuedeutilizarparapropagarlosconceptosfilantrópicos
existentesy,mediantelainteraccióntranscultural,desarrollarnuevas
ideas,enfoquesyprácticas.Laredhaactuadocomounafuerzamotrizy
uncatalizadorimportantedelnuevomovimientodefundacionescívicas
internacionales,quesenutretambiéndeotrasiniciativasinternaciona-
lesquesurgieronalmismotiempoopocodespuésdellanzamientodela
TCFN,comoelTransatlanticCommunityFoundationFellowshipProgram
iniciadoporlaKingBaudoinFoundation,TheGermanMarshallFundof
theUnitedStates,laCharlesStewartMottFoundation,laWorldwideIni-
tiativesforGrantmakerSupport–CommunityFoundations(WINGS-CF),y
elprogramaSeniorFellowsdeSynergos.Elprimersimposiomundialde
fundacionescívicascelebradoenBerlín,Alemania,endiciembrede2004,
esunamuestramásdelgranimpulsodeestemovimientointernacional.

Donarmásalládelasfronteras

Laglobalizacióntambiénofrecenuevasoportunidadesalosdonantes.
Aunqueelflujofilantrópicomásalládelasfronterasnacionalesnoes
enabsolutounfenómenonuevo,lasdonacionestransnacionaleshan
aumentadomuchoenlosúltimosaños.Estedesarrolloloimpulsanprin-
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cepto expresado en otros países. La situación de los países de África sub-
sahariana es muy variable. A pesar del interés continuado en esta forma
de filantropía por parte de actores locales y donantes internacionales,
la creación de fundaciones cívicas se ha topado con retos culturales y
socioeconómicos complejos. Donde más han avanzado este tipo de orga-
nizaciones es en Sudáfrica, donde las primeras recibieron el apoyo de la
Charles Stewart Mott Foundation. La Uthungulu Community Foundation,
la primera fundación cívica sudafricana, creada en 1997, y la Greater
Rustenburg Community Foundation, creada en 1998, promueven el con-
cepto de fundación cívica 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 cívi-
cas se expanden rápidamente en el contexto global, tanto en los países desa-
rrollados como en los que se encuentran en vías en desarrollo. Su valoración
se basa no solo en la ayuda financiera que ofrecen a las organizaciones cívi-
cas, sino también en el papel que desempeñan en cuanto a liderazgo comu-
nitario. Desde una perspectiva internacional, la historia reciente de las fun-
daciones cívicas demuestra también que el concepto se puede adaptar con
facilidad a diversos contextos sociales, culturas y tradiciones de donación
y en esta flexibilidad reside probablemente su mayor punto fuerte. Como
indica un observador, el modelo de fundación cívica “no es el de una institu-
ción 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 proliferación del concepto de fun-
dación cívica en el mundo comportará organizaciones sostenibles en todas
partes. Las fundaciones cívicas se encuentran todavía 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 capítulo y en el resto de este libro,
se encuentran en una posición estratégica para fomentar el desarrollo de
la filantropía y la sociedad civil, tanto a escala local como internacional.

DE INSTITUCIONES LOCALES A ACTORES TRANSNACIONALES

La globalización del concepto de fundación cívica en las últimas décadas
supone una evolución considerable. Sin embargo, existe otra cara de esta
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impacto de la donación transfronteriza; ambos aspectos merecen que se
les preste una atención más detallada.

Establecer conexiones internacionales

Los crecientes vínculos e interacciones internacionales entre fundacio-
nes cívicas son un reflejo de la evolución de sus funciones en un mundo
cada vez más globalizado. Estos vínculos 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 útil
para el desarrollo de las fundaciones cívicas por separado y del sector en
su conjunto. Para que las fundaciones cívicas 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 investigación (para obtener más informa-
ción sobre los recursos de apoyo para el crecimiento y el desarrollo de las
fundaciones cívicas a escala global, véase WINGS 2007b).

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

Una evaluación independiente del proyecto muestra que la TFCN ha
tenido un valor importante para los participantes. La red ha ayudado direc-
tamente a las fundaciones cívicas europeas y mexicanas a ser más fuertes
y viables. Los participantes europeos mencionan cambios concretos expe-
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Sinembargo,comocomentaunobservador,esariqueza“nosolocreó
másfilantropía,sinotambiénlasúbitacomprensióndequeesafilantro-
píaeraunnegocioy,enpotencia,unmercadorentableounaextensión
deproductoparalasempresasdeserviciosfinancieros”(Bernholzyotros
2005:6).LacreacióndelFidelity®CharitableGiftFund,queentróenel
mercadoen1991,marcópuesunpuntodeinflexiónenlahistoriadelas
fundacionescívicasdelosEstadosUnidos.Apartirdeesemomento,este
tipodeorganizacionestuvoquehacerfrentealaduracompetenciadelos
fondosdedonacionesbenéficasenloquemuchasdeellasconsideraban
suactividadprincipal:ofrecerserviciosyopcionesalosdonantes.

Muchasfundacionescívicasrespondieronaestanuevacompetencia
mejorandosusprácticasdefuncionamientoysueficienciaenlastran-
sacciones,loquealalargacomportósufortalecimiento,aunquenotodas
consiguieronestaralaalturadelascrecientesexigenciasencuantoa
excelenciaoperativa.Estenuevoentornocompetitivotambiénaceleróel
desarrollodeunanormativanacionalparalasfundacionescívicasesta-
dounidenses,queelCouncilonFoundations(COF)adoptóafinalesdel
año2000.Esasnormasestabanpensadasparademostrarlatransparen-
ciaylaresponsabilidadfiscal,orientarhaciaunaspolíticassólidasyunas
prácticasresponsables,ydistinguiralasfundacionescívicasdeotros
vehículosdefilantropía(COF:2000).

Comoresultadodeesosesfuerzos,lasfundacionescívicasseconvir-
tieronenunadelasformasdefilantropíaorganizadaconuncrecimiento
másrápidoenlosEstadosUnidos.SegúnelFoundationCenter,lasdo-
nacionesestimadasdelas717fundacionescívicasquerespondierona
suestudioanualdeprevisioneshabíanaumentadoenun14porciento
en2007,hastaalcanzarlacifrarécordde4.100millonesdedólaresesta-
dounidenses,cantidadquesobrepasabaelporcentajedeincrementode
lasfundacionesindependientesycorporativas.Aunquelasfundaciones
cívicasconstituyensoloel1porcientodelasfundacionesqueconceden
ayudasenlosEstadosUnidos,representancasiun9porcientodelas
donaciones(elvolumendedonacionesporpartedefundacionescívicas,
ajustadoalainflación,prácticamentesehaquintuplicadodesde1990).
En2006,losactivosdelasfundacionescívicasestadounidensesencon-
juntoalcanzaronunanuevacifrarécordde49.900millonesdedólares
(FoundationCenter2008:1,4).Pero,porimpresionantesqueparezcan
esascifras,solocuentanunapartedelahistoria.Comoindicaunestudio

51

Deinstitucioneslocalesaactorestransnacionales

exigíaalascajasdeahorrosdepropiedadpúblicaquesepararansusfun-
cionesbenéficasdesusoperacionesdenegocios,mediantelacreaciónde
fundacionesbancarias.Estasfundacionesreciénestablecidassevieron
obligadasavendersusparticipacionesbancarias.Comopartedeestasre-
formas,seesperabaquenumerosasfundacionesdecajasdeahorrosuti-
lizaransusrecursosenbeneficiodelascomunidadeslocalesquehabían
sidolafuenteoriginaldesuriqueza.Enestascircunstancias,muchasde
ellasvieronenlasfundacionescívicaslaformaidealdellevaracaboesta
misión(Sacks2000:22-23).

Conesteespíritu,laFondazioneCariplodecidiópromoverelconcepto
defundacióncívicaenLombardía,yaquequeríacrearunareddeaso-
ciadoslocalesparatenermejoresrelacionesconlascomunidadesdela
regiónyasegurarqueladistribucióndesusayudasfueramáseficiente.
Además,lafundaciónesperabapromoverunaculturadedonacionesen
lascomunidadeslocalesalofrecerserviciosparadonantesyotrasopor-
tunidadesparacontribuiralbiencomún.Suprogramadedesarrollose
presentóenpúblicoenabrilde1998ycomopartedelmismo,enfebrero
de1999secreólaprimerafundacióncívicaitalianaenLecco,ylasegun-
daenComoendiciembredelmismoaño.Alcabodepocosaños,todas
lascomunasdeLombardía,aexcepcióndelaciudaddeMilán,vieron
lacreacióndeunafundacióncívica.LaFondazioneCariploproporcionó
alasfundacionescívicasreciénestablecidasrecursosfinancierospara
lacreacióndefondospatrimonialesylaconcesióndeayudas,asícomo
asistenciatécnicayserviciosdeinversión.Seofrecióalasnuevasfunda-
cionesunadonaciónconcontrapartidade10millonesdeeurosadospor
unoparaelfondopatrimonial(sedabandoseurosporcadaeurorecau-
dado)yunadonaciónconcontrapartidade100.000eurosaunoporuno
paralasconcesionesdeayudasenelprimeraño.En2001,laFondazione
Cariploempezóaofrecertambiénalasfundacionescívicaslaoportuni-
daddegestionar,ensunombre,lasayudasqueteníaprevistootorgara
pequeñosproyectosdesuscomunidades.Elresultadoesqueahoralas
fundacionescívicasgestionanmásde11millonesdeeuroscadaañoen
fondosparadistribuirprocedentesdeCariplo(TCFN2007:31-32).

LaFondazioneCassadiRisparmiodiVenezia,queayudóacrear
dosfundacionescívicasenlaprovinciadeVenecia,reprodujoelenfo-
quedelaFondazioneCariplo,aunqueaescalamuchomenor.Además,
en2006laCompagniadiSanPaolo,unafundaciónprivadaconsedeen
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Conlaayudadeestarednacional,lasfundacionescívicashanempezado
acolaborarentemasimportantescomoelmedioambiente,lavivienda,
lainmigraciónylapobreza.En2006variasdeellassebasaronenla
experienciadelaTorontoCommunityFoundationparacrearVitalSigns,
unproyectodeindicadoresaescalanacionalconelquesepretendíame-
diranualmentelavitalidaddelascomunidades.Ademásdeproporcionar
indicadoresimportantessobrelacalidaddevidaenlascomunidades
canadienses,VitalSignsesunagranherramientademarketingpara
comunicarseconlosdiversossectoresdelaciudadaníaypartesinte-
resadas.Finalmente,ynoporellomenosimportante,laCFCencabezó
lafundacióndeWINGS-CF,unaredglobaldeorganizacionesdeapoyopara
fundacionescívicasqueayudaalasorganizacionesaentablarcontactocon
susequivalentesdeotrospaísesycontinentes(TCFN2007:22-23).

DesarrollodelasfundacionescívicasenAméricaLatina,Australia,
AsiayÁfrica

AdemásdeEuropayAméricadelNorte,lasfundacionescívicastambién
hansurgidoenotraspartesdelmundo.EnAméricaLatina,Méxicoseha
convertidoenelejedeldesarrollodelasorganizacionesdeestetipo.La
primerafundacióncívicamexicanasecreóen1995enOaxaca,conase-
soramientotécnicodelCentroMexicanoparalaFilantropía(CEMEFI)yla
ayudafinancieradeimportantesfundacionesestadounidenses.En2002
lasfundacionescívicasformaronungrupodeafinidadindependienteal
amparodelCEMEFI,denominadoGrupodeFundacionesComunitarias,
conelfindepromoverelconceptoyapoyareldesarrollodelasfundacio-
nesexistentes.EnesemismoañosecreótambiénlaAlianzaFronteriza
deFilantropíaMéxico-EstadosUnidos,unainiciativagestionadaporel
institutoSynergosqueagrupaa21fundacionescívicasdeamboslados
delafronteraentreEstadosUnidosyMéxico,parafacilitarelaprendizaje
entreigualesyfomentarlacolaboracióntransfronteriza.En2007ape-
nassehabíanestablecidodosdocenasdefundacionescívicas;aunque
algunasdeellasrecibenayudafinancieradedonantesinternacionales,la
mayoríadependendelasaportacionesdeempresasydelgobiernolocal,
yelgruesodelosfondosrecibidosnosedestinaalacreacióndeunfondo
patrimonial,sinoqueseredistribuyeenlaconcesióndeayudas.Enlaac-
tualidad,elsectorcorporativoeselsociomásimportanteparalasfunda-
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cipalmentelosdonantesinteresadosporcausasglobales.Muchosdelos
quedemuestranunfuertecompromisoconsucomunidadlocaltambién
estándispuestosainvolucrarseendonacionestransnacionaleseincluso
mundiales,almenosconunapartedesucapital.Porestemotivocadavez
másfundacionescívicasbuscanformasdeadaptarsealosinteresesin-
ternacionalesdesusdonantes.Losexpertosprevénqueesmuyprobable
queestatendenciaseextiendaenelfuturo(JohnsonyJohnson2006).

Losdatosdisponiblessobredonacionestransnacionalesporpartede
fundacionescívicassonmuyescasos,peroinclusosinunascifraspre-
cisas,haypruebasdelacrecienteimportanciadesusdonacionestrans-
fronterizas.SegúnelFoundationCenter,lasdonacionestransnacionales
defondosdesignadosporlosdonantesosinrestricciones,procedentesde
lasfundacionescívicasestadounidenses,secuadruplicaronentre1998y
2002.Duranteestemismoperíodo,elnúmerodefundacionescívicas
queofrecieronsubvencionesinternacionalesaumentóde29a42(Renz
yAtienza2004:22-23).Unestudiomásrecienteindicaqueentre2002y
2004lasfundacionescívicasestadounidenses,querepresentabanpoco
másdelunoporcientodelasdonacionesinternacionales,evidencia-
ronelmayorcrecimiento(dehastaun35porciento),ysesituaronen
39,2millonesdedólaresconcedidos(RenzyAtienza2006:2-3).En2004
laSilliconValleyCommunityFoundationdistribuyóaproximadamente
un5porcientodesussubvencionesfueradelosEstadosUnidos.Su
patronatoaprobóformalmentequedonarfueradelaregiónfueseparte
delamisióndelafundación,ymodificósusestatutosenconsecuencia.
Estos,unavezrevisados,manifiestanquelamisióndelafundaciónes
serviralasentidadesbenéficasydonanteslocales,yresaltanqueservir
aesosdonantesincluyeofrecerayudasanivellocal,nacionalymundial.

Unagranpartedeloqueimpulsaestatendenciaaladonacióntransna-
cionalesloqueseconocecomúnmentecomo“filantropíadeladiáspora”,
donacionesbenéficasdelaspersonasqueresidenfueradesupatriahacen
asuspaísesocomunidadesdeorigen.Aunquelafilantropíadeladiáspora
esunodeloscomponentesmenosestudiadosdelpanoramafilantrópico,
haypruebasdequesuescalaysualcancetambiénhanaumentadoen
losúltimosaños.Estecrecimientoreflejalatranquilatransformacióndel
sectorfilantrópicoylasociedadcivilenmuchaspartesdelmundo.La
filantropíadeladiásporaocupaunaposiciónúnicaenelcambiantepano-
ramafilantrópico,porqueesalavezlocaleinternacional.Porestemotivo
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misma moneda casi igual de impresionante: la creciente internacionaliza-
ción de las actividades de las fundaciones cívicas, que son, por definición,
instituciones locales o regionales que trabajan en una zona geográfica
delimitada. Por lo tanto, puede parecer una paradoja que un número cada
vez mayor de estas instituciones locales se implique en actividades inter-
nacionales. No obstante, la globalización no es unidireccional. Las moder-
nas tecnologías de la información y la comunicación, los vuelos de bajo
coste, así como la mayor prevalencia del inglés como lengua franca para
las comunicaciones internacionales han permitido una rápida disemina-
ción de nuevas ideas, y han creado una tendencia fuerte y acelerada que
traspasa fronteras nacionales en muchas fundaciones cívicas. 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-
lución. En consecuencia, hoy en día las fundaciones cívicas 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 más entre sí, dentro de sus
propios países 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 más personas que colaboran a escala
local desean también efectuar donaciones internacionales, y esperan que
sus fundaciones cívicas les ayuden en este esfuerzo. En respuesta a ello,
varias fundaciones cívicas 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 BağişçilarVakfi (Fundación Cívica de Bolu), la
primera fundación cívica turca creada en agosto de 2007, es un buen
ejemplo de esta creciente conectividad internacional. Su historia no em-
pieza en Turquía, sino en Phoenix, Arizona, donde todo comenzó con
un donante, Haldun Tashman, un exitoso hombre de negocios de ori-
gen turco-estadounidense que había creado un fondo asesorado por los
donantes en la Arizona Community Foundation (ACF). Inspirado por su
compromiso con la ACF, concibió la idea de llevar a Turquía el concepto
de fundación cívica y la compartió 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 Türkiye Üçüncü Sektör Vakfı (TÜSEV, Fundación del Sector
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Terciario de Turquía) y convencer a sus dirigentes para que aunaran fuer-
zas con el fin de promover el concepto de fundación cívica en el país.

La TÜSEV es una red de más 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 TÜSEV, Filiz Bikmen pre-
paró, como parte de su beca de investigación del Center on Philanthropy
and Civil Society Studies de la City University de Nueva York, un informe
en el que valoraba la evolución a escala mundial de las fundaciones cí-
vicas y sus implicaciones para Turquía (Bikmen 2006). Después de este
informe, en octubre de 2006 la TÜSEV organizó en Estambul una confe-
rencia para debatir la viabilidad de las fundaciones cívicas en Turquía
con un grupo muy diverso de participantes procedentes del gobierno, el
sector privado y el sector no lucrativo. A modo de continuación de esta
conferencia, la TÜSEV creó la “Iniciativa para la Inversión 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-
tendía promover el concepto de fundación cívica, así como otros nuevos
enfoques para fomentar la filantropía y el sector no lucrativo en Turquía.
Mediante esta iniciativa, la TÜSEV ofreció asistencia técnica para ayudar
a crear la primera fundación cívica 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 creación supuso para muchos un hito en el desarrollo
del sector no lucrativo de Turquía (TÜSEV 2007).

Como demuestra la génesis de esta fundación cívica en Bolu, para las
fundaciones cívicas y la mayoría de sus donantes, el mundo se parece
cada vez más a una “aldea global”. Las fuerzas de la globalización am-
plían el concepto de “comunidad” a la vez que aumentan enormemente las
posibilidades de colaboración, por lo que esta ya no se define en términos
exclusivamente geográficos. Con la rápida evolución que experimentan
las tecnologías de la comunicación, cada vez se llevan a cabo más acti-
vidades sociales independientemente de la ubicación geográfica de los
participantes. Esta circunstancia ofrece a las fundaciones cívicas nuevas
posibilidades para conectar, comunicar y colaborar más allá de las fronte-
ras y las zonas horarias. La historia de la primera fundación cívica turca
también pone de relieve la importancia del establecimiento de redes a
escala internacional y del aprendizaje entre iguales, así como el creciente

53

Deinstitucioneslocalesaactorestransnacionales

PaísesBajos,España,Eslovenia,Croacia,Bosnia-HerzegovinayTurquía.
Noobstante,apesardelconsiderablecrecimientoencuantoanúmero
experimentadoenlaúltimadécada,lamayorpartedelasfundaciones
cívicasdeEuropatodavíatienendificultadesparaserorganizacionessos-
tenibles.Aunquelamayoríahansuperadolafasedepuestaenmarcha,
todavíaseencuentranenunaetapadeevoluciónentrelainfanciayla
madurezquepodríacalificarsemásbiende“períododesupervivencia”.
Amenosquemantengansuimpulsoinicialysiganincrementandosu
fondopatrimonial,estadifíciletapaintermediapuedellevaraldesalien-
to,einclusoalfracaso.“Lahistoriadelasfundacionescívicasincluye
variosejemplosdeorganizacionesquenacieroncongranentusiasmoy
sueñosheroicosdeéxitoperoluegonoestuvieronalaalturadesusobje-
tivosinicialesysemarchitaronsindarfruto”(TCFN2002:3,12-13).

Asociarseconlosdonantesycompetirconlosfondosdedonaciones
benéficasenAméricadelNorte

MientraselconceptodefundacióncívicaechabaraícesenEuropa,enEs-
tadosUnidosyCanadáelnúmerodefundacionescívicasysusactivos
seguíanexperimentandouncrecimientoquecabríacalificardeexplosivo.
Enmenosdedosdécadas,elnúmeroglobaldeestasorganizacionesen
losEstadosUnidosseduplicóysusactivossedispararonaunritmosin
precedenteshastaentonces.EnCanadá,eltotaldefundacionescívicasse
hacuadruplicadodesde1990ysusactivostambiénhancrecidoexponen-
cialmente.Esteincrementoinauditosehavistoestimuladoengranmedida
porlacrecientepopularidaddelosfondosdesignadosporlosdonantes,
quepermitenqueestosdesempeñenunpapelmásactivoenlaconcesión
deayudas.Aunquelasfundacionescívicasllevanofreciendofondosdesig-
nadosporlosdonantesdesdefinalesdelosañossetenta,fueunanueva
generacióndedonantesqueexigíanunmayorniveldecompromisoensu
filantropíalaquehizoqueestetipodefondosseconvirtieraenunodelos
vehículosmáspopularesparaladonación.Enconsecuencia,lasfundacio-
nescívicashanidoconcentrandocadavezmássusesfuerzosdedesarrollo
endonantesvivosatravésdefondosdesignadosporlosdonantes.

Laproliferacióndefundacionescívicassevioimpulsadatambiénpor
elcrecimientocontinuodelariquezaprivadagraciasalatransferencia
intergeneracionalderiquezayalaugeeconómicodelosañosnoventa.
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Turín,uniósusfuerzasalaFondazioneCariploparacrearlaFondazione
ComunitariadelVerbanoCusioOssola.Actualmenteexisten22fundacio-
nescívicasenItalia,todasellasenelnortedelpaís,15delascualeshan
sidocreadasporlaFondazioneCariplo.En2006,lasfundacionescívicas
creadasymantenidasporestafundaciónrecaudarondonacionesporun
valordemásde11millonesdeeuros,sincontarlastransferenciasde
Cariplo.Susfondospatrimonialesascendíanconjuntamentea160millones
deeuros,deloscualescasiunacuartaparteprocedíandesuentornolocal.

Peroapesardeestaevoluciónpositiva,todavíaquedandificultades:
elmarcojurídicoyfiscaldelasfundacionesbenéficasenItaliaescom-
plicadoynadatransparente,yavecesnoquedaclarosiestápermitidoo
noquelasfundacionessubvencionendeterminadasactividades.Además,
muchasdelasfundacionescívicascreadasporlaFondazioneCariplotie-
nenqueconseguirunamayorindependencia;dadoquetodavíaestán
muyvinculadasaCariplo,muchoscreenquesonfiliales.Yporúltimo,al
igualquelamayoríadelasfundacionescívicasquesecreanenelresto
deEuropa,lasitalianastambiéntiendenalimitaralmáximosusgastos
generales,porloqueparaconseguiruncrecimientososteniblecomoor-
ganización,tendránqueinvertirmáseninfraestructurayenrecursos
humanos.Peroapartedeestosretos,aparecennuevasoportunidadesque
probablementeincrementaránsuvisibilidadysuperfil.Variasfunda-
cionesdecajasdeahorro,porejemplo,sehanasociadoparacrearuna
nuevafundaciónenelsurdeItalia,enlaregióndenominadaMezzogiorno,
ysehanpuestodeacuerdoparapromoverconjuntamentelafilantropíaco-
munitariaenestazonaconpocosservicios.Estanovedosainiciativapuede
comportarlacreacióndevariasfundacionescívicasnuevasy,sitieneéxito,
cambiarálapercepcióncomúndesutrabajo(TCFN2007:32-34).

ComodemuestranlosejemplosdelReinoUnido,AlemaniaeItalia,
enEuropaOccidentallasfundacionescívicassehanconvertidoenuna
formayaarraigadadefilantropíacomunitaria.Engeneral,seconsideran
comouninstrumentoparapromoverlafilantropía,especialmenteentre
donantesmoderadamentericos.Ademásdelospaísesestudiados,han
surgidofundacionescívicastambiénenIrlanda,dondeenelaño2000
secreóTheCommunityFoundationforIrelandcomofundacióncívicaa
escalanacional,yenBélgica,dondedesde2002sehancreadodosfunda-
cionescívicasconlaayudadelaKingBaudoinFoundation,consedeen
Bruselas.Elconceptodefundacióncívicasehaexploradotambiénenlos
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Conlaayudadeestarednacional,lasfundacionescívicashanempezado
acolaborarentemasimportantescomoelmedioambiente,lavivienda,
lainmigraciónylapobreza.En2006variasdeellassebasaronenla
experienciadelaTorontoCommunityFoundationparacrearVitalSigns,
unproyectodeindicadoresaescalanacionalconelquesepretendíame-
diranualmentelavitalidaddelascomunidades.Ademásdeproporcionar
indicadoresimportantessobrelacalidaddevidaenlascomunidades
canadienses,VitalSignsesunagranherramientademarketingpara
comunicarseconlosdiversossectoresdelaciudadaníaypartesinte-
resadas.Finalmente,ynoporellomenosimportante,laCFCencabezó
lafundacióndeWINGS-CF,unaredglobaldeorganizacionesdeapoyopara
fundacionescívicasqueayudaalasorganizacionesaentablarcontactocon
susequivalentesdeotrospaísesycontinentes(TCFN2007:22-23).

DesarrollodelasfundacionescívicasenAméricaLatina,Australia,
AsiayÁfrica

AdemásdeEuropayAméricadelNorte,lasfundacionescívicastambién
hansurgidoenotraspartesdelmundo.EnAméricaLatina,Méxicoseha
convertidoenelejedeldesarrollodelasorganizacionesdeestetipo.La
primerafundacióncívicamexicanasecreóen1995enOaxaca,conase-
soramientotécnicodelCentroMexicanoparalaFilantropía(CEMEFI)yla
ayudafinancieradeimportantesfundacionesestadounidenses.En2002
lasfundacionescívicasformaronungrupodeafinidadindependienteal
amparodelCEMEFI,denominadoGrupodeFundacionesComunitarias,
conelfindepromoverelconceptoyapoyareldesarrollodelasfundacio-
nesexistentes.EnesemismoañosecreótambiénlaAlianzaFronteriza
deFilantropíaMéxico-EstadosUnidos,unainiciativagestionadaporel
institutoSynergosqueagrupaa21fundacionescívicasdeamboslados
delafronteraentreEstadosUnidosyMéxico,parafacilitarelaprendizaje
entreigualesyfomentarlacolaboracióntransfronteriza.En2007ape-
nassehabíanestablecidodosdocenasdefundacionescívicas;aunque
algunasdeellasrecibenayudafinancieradedonantesinternacionales,la
mayoríadependendelasaportacionesdeempresasydelgobiernolocal,
yelgruesodelosfondosrecibidosnosedestinaalacreacióndeunfondo
patrimonial,sinoqueseredistribuyeenlaconcesióndeayudas.Enlaac-
tualidad,elsectorcorporativoeselsociomásimportanteparalasfunda-
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cipalmentelosdonantesinteresadosporcausasglobales.Muchosdelos
quedemuestranunfuertecompromisoconsucomunidadlocaltambién
estándispuestosainvolucrarseendonacionestransnacionaleseincluso
mundiales,almenosconunapartedesucapital.Porestemotivocadavez
másfundacionescívicasbuscanformasdeadaptarsealosinteresesin-
ternacionalesdesusdonantes.Losexpertosprevénqueesmuyprobable
queestatendenciaseextiendaenelfuturo(JohnsonyJohnson2006).

Losdatosdisponiblessobredonacionestransnacionalesporpartede
fundacionescívicassonmuyescasos,peroinclusosinunascifraspre-
cisas,haypruebasdelacrecienteimportanciadesusdonacionestrans-
fronterizas.SegúnelFoundationCenter,lasdonacionestransnacionales
defondosdesignadosporlosdonantesosinrestricciones,procedentesde
lasfundacionescívicasestadounidenses,secuadruplicaronentre1998y
2002.Duranteestemismoperíodo,elnúmerodefundacionescívicas
queofrecieronsubvencionesinternacionalesaumentóde29a42(Renz
yAtienza2004:22-23).Unestudiomásrecienteindicaqueentre2002y
2004lasfundacionescívicasestadounidenses,querepresentabanpoco
másdelunoporcientodelasdonacionesinternacionales,evidencia-
ronelmayorcrecimiento(dehastaun35porciento),ysesituaronen
39,2millonesdedólaresconcedidos(RenzyAtienza2006:2-3).En2004
laSilliconValleyCommunityFoundationdistribuyóaproximadamente
un5porcientodesussubvencionesfueradelosEstadosUnidos.Su
patronatoaprobóformalmentequedonarfueradelaregiónfueseparte
delamisióndelafundación,ymodificósusestatutosenconsecuencia.
Estos,unavezrevisados,manifiestanquelamisióndelafundaciónes
serviralasentidadesbenéficasydonanteslocales,yresaltanqueservir
aesosdonantesincluyeofrecerayudasanivellocal,nacionalymundial.

Unagranpartedeloqueimpulsaestatendenciaaladonacióntransna-
cionalesloqueseconocecomúnmentecomo“filantropíadeladiáspora”,
donacionesbenéficasdelaspersonasqueresidenfueradesupatriahacen
asuspaísesocomunidadesdeorigen.Aunquelafilantropíadeladiáspora
esunodeloscomponentesmenosestudiadosdelpanoramafilantrópico,
haypruebasdequesuescalaysualcancetambiénhanaumentadoen
losúltimosaños.Estecrecimientoreflejalatranquilatransformacióndel
sectorfilantrópicoylasociedadcivilenmuchaspartesdelmundo.La
filantropíadeladiásporaocupaunaposiciónúnicaenelcambiantepano-
ramafilantrópico,porqueesalavezlocaleinternacional.Porestemotivo
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misma moneda casi igual de impresionante: la creciente internacionaliza-
ción de las actividades de las fundaciones cívicas, que son, por definición,
instituciones locales o regionales que trabajan en una zona geográfica
delimitada. Por lo tanto, puede parecer una paradoja que un número cada
vez mayor de estas instituciones locales se implique en actividades inter-
nacionales. No obstante, la globalización no es unidireccional. Las moder-
nas tecnologías de la información y la comunicación, los vuelos de bajo
coste, así como la mayor prevalencia del inglés como lengua franca para
las comunicaciones internacionales han permitido una rápida disemina-
ción de nuevas ideas, y han creado una tendencia fuerte y acelerada que
traspasa fronteras nacionales en muchas fundaciones cívicas. 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-
lución. En consecuencia, hoy en día las fundaciones cívicas 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 más entre sí, dentro de sus
propios países 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 más personas que colaboran a escala
local desean también efectuar donaciones internacionales, y esperan que
sus fundaciones cívicas les ayuden en este esfuerzo. En respuesta a ello,
varias fundaciones cívicas 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 BağişçilarVakfi (Fundación Cívica de Bolu), la
primera fundación cívica turca creada en agosto de 2007, es un buen
ejemplo de esta creciente conectividad internacional. Su historia no em-
pieza en Turquía, sino en Phoenix, Arizona, donde todo comenzó con
un donante, Haldun Tashman, un exitoso hombre de negocios de ori-
gen turco-estadounidense que había creado un fondo asesorado por los
donantes en la Arizona Community Foundation (ACF). Inspirado por su
compromiso con la ACF, concibió la idea de llevar a Turquía el concepto
de fundación cívica y la compartió 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 Türkiye Üçüncü Sektör Vakfı (TÜSEV, Fundación del Sector
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Terciario de Turquía) y convencer a sus dirigentes para que aunaran fuer-
zas con el fin de promover el concepto de fundación cívica en el país.

La TÜSEV es una red de más 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 TÜSEV, Filiz Bikmen pre-
paró, como parte de su beca de investigación del Center on Philanthropy
and Civil Society Studies de la City University de Nueva York, un informe
en el que valoraba la evolución a escala mundial de las fundaciones cí-
vicas y sus implicaciones para Turquía (Bikmen 2006). Después de este
informe, en octubre de 2006 la TÜSEV organizó en Estambul una confe-
rencia para debatir la viabilidad de las fundaciones cívicas en Turquía
con un grupo muy diverso de participantes procedentes del gobierno, el
sector privado y el sector no lucrativo. A modo de continuación de esta
conferencia, la TÜSEV creó la “Iniciativa para la Inversión 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-
tendía promover el concepto de fundación cívica, así como otros nuevos
enfoques para fomentar la filantropía y el sector no lucrativo en Turquía.
Mediante esta iniciativa, la TÜSEV ofreció asistencia técnica para ayudar
a crear la primera fundación cívica 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 creación supuso para muchos un hito en el desarrollo
del sector no lucrativo de Turquía (TÜSEV 2007).

Como demuestra la génesis de esta fundación cívica en Bolu, para las
fundaciones cívicas y la mayoría de sus donantes, el mundo se parece
cada vez más a una “aldea global”. Las fuerzas de la globalización am-
plían el concepto de “comunidad” a la vez que aumentan enormemente las
posibilidades de colaboración, por lo que esta ya no se define en términos
exclusivamente geográficos. Con la rápida evolución que experimentan
las tecnologías de la comunicación, cada vez se llevan a cabo más acti-
vidades sociales independientemente de la ubicación geográfica de los
participantes. Esta circunstancia ofrece a las fundaciones cívicas nuevas
posibilidades para conectar, comunicar y colaborar más allá de las fronte-
ras y las zonas horarias. La historia de la primera fundación cívica turca
también pone de relieve la importancia del establecimiento de redes a
escala internacional y del aprendizaje entre iguales, así como el creciente
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PaísesBajos,España,Eslovenia,Croacia,Bosnia-HerzegovinayTurquía.
Noobstante,apesardelconsiderablecrecimientoencuantoanúmero
experimentadoenlaúltimadécada,lamayorpartedelasfundaciones
cívicasdeEuropatodavíatienendificultadesparaserorganizacionessos-
tenibles.Aunquelamayoríahansuperadolafasedepuestaenmarcha,
todavíaseencuentranenunaetapadeevoluciónentrelainfanciayla
madurezquepodríacalificarsemásbiende“períododesupervivencia”.
Amenosquemantengansuimpulsoinicialysiganincrementandosu
fondopatrimonial,estadifíciletapaintermediapuedellevaraldesalien-
to,einclusoalfracaso.“Lahistoriadelasfundacionescívicasincluye
variosejemplosdeorganizacionesquenacieroncongranentusiasmoy
sueñosheroicosdeéxitoperoluegonoestuvieronalaalturadesusobje-
tivosinicialesysemarchitaronsindarfruto”(TCFN2002:3,12-13).

Asociarseconlosdonantesycompetirconlosfondosdedonaciones
benéficasenAméricadelNorte

MientraselconceptodefundacióncívicaechabaraícesenEuropa,enEs-
tadosUnidosyCanadáelnúmerodefundacionescívicasysusactivos
seguíanexperimentandouncrecimientoquecabríacalificardeexplosivo.
Enmenosdedosdécadas,elnúmeroglobaldeestasorganizacionesen
losEstadosUnidosseduplicóysusactivossedispararonaunritmosin
precedenteshastaentonces.EnCanadá,eltotaldefundacionescívicasse
hacuadruplicadodesde1990ysusactivostambiénhancrecidoexponen-
cialmente.Esteincrementoinauditosehavistoestimuladoengranmedida
porlacrecientepopularidaddelosfondosdesignadosporlosdonantes,
quepermitenqueestosdesempeñenunpapelmásactivoenlaconcesión
deayudas.Aunquelasfundacionescívicasllevanofreciendofondosdesig-
nadosporlosdonantesdesdefinalesdelosañossetenta,fueunanueva
generacióndedonantesqueexigíanunmayorniveldecompromisoensu
filantropíalaquehizoqueestetipodefondosseconvirtieraenunodelos
vehículosmáspopularesparaladonación.Enconsecuencia,lasfundacio-
nescívicashanidoconcentrandocadavezmássusesfuerzosdedesarrollo
endonantesvivosatravésdefondosdesignadosporlosdonantes.

Laproliferacióndefundacionescívicassevioimpulsadatambiénpor
elcrecimientocontinuodelariquezaprivadagraciasalatransferencia
intergeneracionalderiquezayalaugeeconómicodelosañosnoventa.
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Turín,uniósusfuerzasalaFondazioneCariploparacrearlaFondazione
ComunitariadelVerbanoCusioOssola.Actualmenteexisten22fundacio-
nescívicasenItalia,todasellasenelnortedelpaís,15delascualeshan
sidocreadasporlaFondazioneCariplo.En2006,lasfundacionescívicas
creadasymantenidasporestafundaciónrecaudarondonacionesporun
valordemásde11millonesdeeuros,sincontarlastransferenciasde
Cariplo.Susfondospatrimonialesascendíanconjuntamentea160millones
deeuros,deloscualescasiunacuartaparteprocedíandesuentornolocal.

Peroapesardeestaevoluciónpositiva,todavíaquedandificultades:
elmarcojurídicoyfiscaldelasfundacionesbenéficasenItaliaescom-
plicadoynadatransparente,yavecesnoquedaclarosiestápermitidoo
noquelasfundacionessubvencionendeterminadasactividades.Además,
muchasdelasfundacionescívicascreadasporlaFondazioneCariplotie-
nenqueconseguirunamayorindependencia;dadoquetodavíaestán
muyvinculadasaCariplo,muchoscreenquesonfiliales.Yporúltimo,al
igualquelamayoríadelasfundacionescívicasquesecreanenelresto
deEuropa,lasitalianastambiéntiendenalimitaralmáximosusgastos
generales,porloqueparaconseguiruncrecimientososteniblecomoor-
ganización,tendránqueinvertirmáseninfraestructurayenrecursos
humanos.Peroapartedeestosretos,aparecennuevasoportunidadesque
probablementeincrementaránsuvisibilidadysuperfil.Variasfunda-
cionesdecajasdeahorro,porejemplo,sehanasociadoparacrearuna
nuevafundaciónenelsurdeItalia,enlaregióndenominadaMezzogiorno,
ysehanpuestodeacuerdoparapromoverconjuntamentelafilantropíaco-
munitariaenestazonaconpocosservicios.Estanovedosainiciativapuede
comportarlacreacióndevariasfundacionescívicasnuevasy,sitieneéxito,
cambiarálapercepcióncomúndesutrabajo(TCFN2007:32-34).

ComodemuestranlosejemplosdelReinoUnido,AlemaniaeItalia,
enEuropaOccidentallasfundacionescívicassehanconvertidoenuna
formayaarraigadadefilantropíacomunitaria.Engeneral,seconsideran
comouninstrumentoparapromoverlafilantropía,especialmenteentre
donantesmoderadamentericos.Ademásdelospaísesestudiados,han
surgidofundacionescívicastambiénenIrlanda,dondeenelaño2000
secreóTheCommunityFoundationforIrelandcomofundacióncívicaa
escalanacional,yenBélgica,dondedesde2002sehancreadodosfunda-
cionescívicasconlaayudadelaKingBaudoinFoundation,consedeen
Bruselas.Elconceptodefundacióncívicasehaexploradotambiénenlos
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cionescívicas,porloquelasasociacionesconempresasconstituyenuna
estrategiaclaveparaelcrecimientofuturo(TCFN2007:35-36).Además
deMéxico,lasfundacionescívicastambiéngananterrenoenelCaribey
enBrasil,yexisteungraninterésporcrearlasenArgentinayUruguay.

LasfundacionescívicastambiénhancrecidomuyrápidamenteenAus-
traliaenlosúltimosaños,sobretodoenlaszonasrurales.Enelaño2000,
PhilanthropyAustralia,laasociaciónnacionalparafundaciones,convirtió
laayudayeldesarrollodefundacionescívicasenunodesusprincipales
objetivos.Comoresultadodeello,elnúmerodeestetipodeorganizaciones
aumentódetresen1997amásde17en2003,ya28en2007.También
enNuevaZelanda,dondelasprimerasfundacionescívicassecrearonhace
unadécada,elcrecimientodeestanuevaformadefilantropíahasidocons-
tante.En2007habíasietefundacionescívicasentodoelpaís,aunquela
mayorparteseconcentrabaenIslaNorte(WINGS2007a:14-15,34-35).

EnAsia,elconceptodefundacióncívicaactualmenteseconsideraen
diversospaíses,sobretodoenlaIndia,TailandiayFilipinas.Sinembargo,
apesardeuncrecienteinterésporpartededonanteslocales,nacionales
einternacionales,eldesarrollodefundacionescívicastodavíanoha
cobradofuerzaenningunodeesospaíses.EnlaIndia,lasfundaciones
privadasylasorganizacionesdeayudahanmostradoungraninterésen
lapromocióndelconceptodefundacióncívica.ElCentreforAdvancement
ofPhilanthropydeMumbai,queayudóacrearlafundacióncívica
TheBombayCommunityPublicTrusten1991,siguemuyinteresadoen
lasfundacionescívicas.Másrecientemente,TheNand&JeetKhemka
Foundation,conlaayudayelasesoramientodelafundaciónBertelsmann
Stiftung,haempezadoaexplorarlaviabilidaddelasfundacionescívicas
endiversasregionesdelaIndia.Ademásdeeso,elSampradaanIndian
CenterforPhilanthropyhalanzadounainiciativaparacrearfundaciones
cívicasenzonasrurales.ApartedelaIndia,enTailandiayFilipinas
existenalgunasfundacionescívicasderecientecreación,juntoconvarias
organizacionesdeayuda,nacionaleseinternacionales,quepromuevenel
conceptoenambospaíses.Ademásdeeso,sesabequeexistenalmenos
dosfundacionescívicasenJapónyunaenCoreadelSur.

Tambiénhansurgidofundacionescívicasuorganizacionessimilares
enÁfricasubsahariana,lamayoríadelascualessecrearonafinalesde
ladécadadelosnoventa.Enlaactualidadexistenfundacionescívicasen
Sudáfrica,Ghana,Kenia,TanzaniayZimbabwe,interesadasenelcon-
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rimentadosporsusfundaciones,desdelaadopcióndepolíticasyprocedi-
mientoshastaeldesarrollodecapacidadesconcretas.Comoargumentaun
participanteeuropeo:“[SinlaTCFN]nohabríamoscrecidotanrápido.Nos
habeneficiadoaprenderdefundacionesdetodoelmundo,porloquenos
hemossaltadoalgunasfases.Solollevamosseisaños,perocreoquetene-
moslaexperienciadeunos15”.Almismotiempo,yalcontrariodeloque
sesuponíaenunprincipio,esdecir,quelosparticipanteseuropeosserían
losprincipalesbeneficiarios,laevaluaciónindicaquelosmiembrosestado-
unidensesycanadiensesdelaredhanaprendidotantocomoloseuropeos.
“[Paramifundación],laideadetransparenciaprovinodelaTCFN,ytam-
biénelenfoqueenlasociedadcivil”,diceunmiembroestadounidensede
lared.“Estaterminologíararavezseoíaenelámbitodelasfundaciones
cívicas;tansolosehablabadeactivos,dólaresydonantes,ymuypocodel
resto.Esmuyreconfortanteverelverdaderomotivoporelqueestamos
implicadosentodoesto”(Martinyotros2005:5).

Asípues,laTCFNhademostradolasventajasdelacolaboraciónba-
sadaenlainterrelaciónenuncontextoglobal,sobretodoporquelain-
terrelaciónsepuedeutilizarparapropagarlosconceptosfilantrópicos
existentesy,mediantelainteraccióntranscultural,desarrollarnuevas
ideas,enfoquesyprácticas.Laredhaactuadocomounafuerzamotrizy
uncatalizadorimportantedelnuevomovimientodefundacionescívicas
internacionales,quesenutretambiéndeotrasiniciativasinternaciona-
lesquesurgieronalmismotiempoopocodespuésdellanzamientodela
TCFN,comoelTransatlanticCommunityFoundationFellowshipProgram
iniciadoporlaKingBaudoinFoundation,TheGermanMarshallFundof
theUnitedStates,laCharlesStewartMottFoundation,laWorldwideIni-
tiativesforGrantmakerSupport–CommunityFoundations(WINGS-CF),y
elprogramaSeniorFellowsdeSynergos.Elprimersimposiomundialde
fundacionescívicascelebradoenBerlín,Alemania,endiciembrede2004,
esunamuestramásdelgranimpulsodeestemovimientointernacional.

Donarmásalládelasfronteras

Laglobalizacióntambiénofrecenuevasoportunidadesalosdonantes.
Aunqueelflujofilantrópicomásalládelasfronterasnacionalesnoes
enabsolutounfenómenonuevo,lasdonacionestransnacionaleshan
aumentadomuchoenlosúltimosaños.Estedesarrolloloimpulsanprin-
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cepto expresado en otros países. La situación de los países de África sub-
sahariana es muy variable. A pesar del interés continuado en esta forma
de filantropía por parte de actores locales y donantes internacionales,
la creación de fundaciones cívicas se ha topado con retos culturales y
socioeconómicos complejos. Donde más han avanzado este tipo de orga-
nizaciones es en Sudáfrica, donde las primeras recibieron el apoyo de la
Charles Stewart Mott Foundation. La Uthungulu Community Foundation,
la primera fundación cívica sudafricana, creada en 1997, y la Greater
Rustenburg Community Foundation, creada en 1998, promueven el con-
cepto de fundación cívica 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 cívi-
cas se expanden rápidamente en el contexto global, tanto en los países desa-
rrollados como en los que se encuentran en vías en desarrollo. Su valoración
se basa no solo en la ayuda financiera que ofrecen a las organizaciones cívi-
cas, sino también en el papel que desempeñan en cuanto a liderazgo comu-
nitario. Desde una perspectiva internacional, la historia reciente de las fun-
daciones cívicas demuestra también que el concepto se puede adaptar con
facilidad a diversos contextos sociales, culturas y tradiciones de donación
y en esta flexibilidad reside probablemente su mayor punto fuerte. Como
indica un observador, el modelo de fundación cívica “no es el de una institu-
ción 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 proliferación del concepto de fun-
dación cívica en el mundo comportará organizaciones sostenibles en todas
partes. Las fundaciones cívicas se encuentran todavía 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 capítulo y en el resto de este libro,
se encuentran en una posición estratégica para fomentar el desarrollo de
la filantropía y la sociedad civil, tanto a escala local como internacional.

DE INSTITUCIONES LOCALES A ACTORES TRANSNACIONALES

La globalización del concepto de fundación cívica en las últimas décadas
supone una evolución considerable. Sin embargo, existe otra cara de esta
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impacto de la donación transfronteriza; ambos aspectos merecen que se
les preste una atención más detallada.

Establecer conexiones internacionales

Los crecientes vínculos e interacciones internacionales entre fundacio-
nes cívicas son un reflejo de la evolución de sus funciones en un mundo
cada vez más globalizado. Estos vínculos 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 útil
para el desarrollo de las fundaciones cívicas por separado y del sector en
su conjunto. Para que las fundaciones cívicas 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 investigación (para obtener más informa-
ción sobre los recursos de apoyo para el crecimiento y el desarrollo de las
fundaciones cívicas a escala global, véase WINGS 2007b).

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

Una evaluación independiente del proyecto muestra que la TFCN ha
tenido un valor importante para los participantes. La red ha ayudado direc-
tamente a las fundaciones cívicas europeas y mexicanas a ser más fuertes
y viables. Los participantes europeos mencionan cambios concretos expe-
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Sinembargo,comocomentaunobservador,esariqueza“nosolocreó
másfilantropía,sinotambiénlasúbitacomprensióndequeesafilantro-
píaeraunnegocioy,enpotencia,unmercadorentableounaextensión
deproductoparalasempresasdeserviciosfinancieros”(Bernholzyotros
2005:6).LacreacióndelFidelity®CharitableGiftFund,queentróenel
mercadoen1991,marcópuesunpuntodeinflexiónenlahistoriadelas
fundacionescívicasdelosEstadosUnidos.Apartirdeesemomento,este
tipodeorganizacionestuvoquehacerfrentealaduracompetenciadelos
fondosdedonacionesbenéficasenloquemuchasdeellasconsideraban
suactividadprincipal:ofrecerserviciosyopcionesalosdonantes.

Muchasfundacionescívicasrespondieronaestanuevacompetencia
mejorandosusprácticasdefuncionamientoysueficienciaenlastran-
sacciones,loquealalargacomportósufortalecimiento,aunquenotodas
consiguieronestaralaalturadelascrecientesexigenciasencuantoa
excelenciaoperativa.Estenuevoentornocompetitivotambiénaceleróel
desarrollodeunanormativanacionalparalasfundacionescívicasesta-
dounidenses,queelCouncilonFoundations(COF)adoptóafinalesdel
año2000.Esasnormasestabanpensadasparademostrarlatransparen-
ciaylaresponsabilidadfiscal,orientarhaciaunaspolíticassólidasyunas
prácticasresponsables,ydistinguiralasfundacionescívicasdeotros
vehículosdefilantropía(COF:2000).

Comoresultadodeesosesfuerzos,lasfundacionescívicasseconvir-
tieronenunadelasformasdefilantropíaorganizadaconuncrecimiento
másrápidoenlosEstadosUnidos.SegúnelFoundationCenter,lasdo-
nacionesestimadasdelas717fundacionescívicasquerespondierona
suestudioanualdeprevisioneshabíanaumentadoenun14porciento
en2007,hastaalcanzarlacifrarécordde4.100millonesdedólaresesta-
dounidenses,cantidadquesobrepasabaelporcentajedeincrementode
lasfundacionesindependientesycorporativas.Aunquelasfundaciones
cívicasconstituyensoloel1porcientodelasfundacionesqueconceden
ayudasenlosEstadosUnidos,representancasiun9porcientodelas
donaciones(elvolumendedonacionesporpartedefundacionescívicas,
ajustadoalainflación,prácticamentesehaquintuplicadodesde1990).
En2006,losactivosdelasfundacionescívicasestadounidensesencon-
juntoalcanzaronunanuevacifrarécordde49.900millonesdedólares
(FoundationCenter2008:1,4).Pero,porimpresionantesqueparezcan
esascifras,solocuentanunapartedelahistoria.Comoindicaunestudio
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exigíaalascajasdeahorrosdepropiedadpúblicaquesepararansusfun-
cionesbenéficasdesusoperacionesdenegocios,mediantelacreaciónde
fundacionesbancarias.Estasfundacionesreciénestablecidassevieron
obligadasavendersusparticipacionesbancarias.Comopartedeestasre-
formas,seesperabaquenumerosasfundacionesdecajasdeahorrosuti-
lizaransusrecursosenbeneficiodelascomunidadeslocalesquehabían
sidolafuenteoriginaldesuriqueza.Enestascircunstancias,muchasde
ellasvieronenlasfundacionescívicaslaformaidealdellevaracaboesta
misión(Sacks2000:22-23).

Conesteespíritu,laFondazioneCariplodecidiópromoverelconcepto
defundacióncívicaenLombardía,yaquequeríacrearunareddeaso-
ciadoslocalesparatenermejoresrelacionesconlascomunidadesdela
regiónyasegurarqueladistribucióndesusayudasfueramáseficiente.
Además,lafundaciónesperabapromoverunaculturadedonacionesen
lascomunidadeslocalesalofrecerserviciosparadonantesyotrasopor-
tunidadesparacontribuiralbiencomún.Suprogramadedesarrollose
presentóenpúblicoenabrilde1998ycomopartedelmismo,enfebrero
de1999secreólaprimerafundacióncívicaitalianaenLecco,ylasegun-
daenComoendiciembredelmismoaño.Alcabodepocosaños,todas
lascomunasdeLombardía,aexcepcióndelaciudaddeMilán,vieron
lacreacióndeunafundacióncívica.LaFondazioneCariploproporcionó
alasfundacionescívicasreciénestablecidasrecursosfinancierospara
lacreacióndefondospatrimonialesylaconcesióndeayudas,asícomo
asistenciatécnicayserviciosdeinversión.Seofrecióalasnuevasfunda-
cionesunadonaciónconcontrapartidade10millonesdeeurosadospor
unoparaelfondopatrimonial(sedabandoseurosporcadaeurorecau-
dado)yunadonaciónconcontrapartidade100.000eurosaunoporuno
paralasconcesionesdeayudasenelprimeraño.En2001,laFondazione
Cariploempezóaofrecertambiénalasfundacionescívicaslaoportuni-
daddegestionar,ensunombre,lasayudasqueteníaprevistootorgara
pequeñosproyectosdesuscomunidades.Elresultadoesqueahoralas
fundacionescívicasgestionanmásde11millonesdeeuroscadaañoen
fondosparadistribuirprocedentesdeCariplo(TCFN2007:31-32).

LaFondazioneCassadiRisparmiodiVenezia,queayudóacrear
dosfundacionescívicasenlaprovinciadeVenecia,reprodujoelenfo-
quedelaFondazioneCariplo,aunqueaescalamuchomenor.Además,
en2006laCompagniadiSanPaolo,unafundaciónprivadaconsedeen
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publicadoporlaJamesIrvineFoundationylaorganizaciónFoundation
StrategyGroupSocialImpactAdvisors,enseptiembrede2007,“másdel
50porcientodelasfundacionescívicasdelosEstadosUnidostienen
menosde10años”y“dosterciostienenunosactivosinferioresalos
25millonesdedólares”(Nicoyotros2007:4).Estosignificaque,apesar
delosejemplosconcretosdeéxitoconsiderabledemuchasdeellas,un
grannúmerodefundacionescívicasdelosEstadosUnidos,aligualquela
mayoríadesusequivalentesdeotrospaíses,siguenteniendodificultades
paraconvertirseenorganizacionessostenibles.

Porotraparte,aunquenumerosasfundacionescívicashanconsegui-
dounamayorsofisticaciónencuantoagestiónymarketing,yhanrecau-
dadograncantidaddenuevosfondos(principalmentedelosdesignados
porlosdonantes),elcrecimientodelosactivossehaconvertidoensu
principalindicadordeéxito.Estatendenciaacentrarseprincipalmente
enlacreacióndeactivosenvezdeabordarproblemascomunitarioshizo
quelacríticaargumentaraque,enrealidad,muchasfundacionescívicas
sehabíanconvertidodefactoenbancosbenéficosparapersonasricasy
estabanperdiendodevistasuprincipalresponsabilidad:responderalas
necesidadesdetodalacomunidad.EmmettCarson,porejemplo,direc-
torgeneralypresidentedelaSiliconValleyCommunityFoundation(y
durantemuchotiempopresidenteydirectorgeneraldeTheMinneapolis
Foundation),enmuchosdesusdiscursosyescritosrecordabaalasfun-
dacionescívicasquedebíanactuarcomoagentesdelcambiosocialyno
comobancosbenéficos(Carson2005).Delamismaforma,uninfluyen-
teestudiosobreelfuturodelasfundacionescívicasestadounidenses,
publicadoen2005,planteabaquedejaríandetenersentidosiseguían
utilizandoelvolumendesufondopatrimonialcomodefiniciónprincipal
deéxitoinstitucional.Enelestudioserecomendabaque,alaluzdela
presióncompetitivaejercidaporlasempresasdeserviciosfinancierosy
larápidaevolucióndelatecnología,queconectaalosdonantesdeforma
directaeinstantáneaconorganizacionesnolucrativas,lasfundaciones
cívicasdeberíandejardeponertantoénfasisenlagestióndelosactivos
financierosyelservicioalosdonantesydedicarsemásalconocimiento
yliderazgocomunitarios(Bernholzyotros2005).

Estosargumentoscadavezobtienenunmayorgradoderespuesta.
Cadavezsonmásnumerosaslasfundacionescívicasestadounidenses
quesereplanteansumisión,suvisiónysusvalores,yqueintentanque
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ñay,portanto,hayunbajoretornodelainversión,unaparteconsidera-
bledelpresupuestooperativoanualdelasfundacionesdebeasegurarse
medianteactividadescontinuadasderecaudacióndefondos.Porconsi-
guiente,tantolasostenibilidadfinancieracomolaeficienciadelaorgani-
zaciónconstituyenelprincipalretodelasfundacionescívicasalemanas
ensufasededesarrolloactual.

Apesardeesaslimitacionesinherentes,elfuturodelasfundaciones
cívicasenAlemaniaesmuyprometedor.Suproliferaciónformaparte
deuncrecimientocontinuodelsectoralemándelasfundaciones.Elin-
cremento,tantoennúmerocomoentamaño,delasfundacionesesel
resultadodeunlargoperíododeestabilidadyprosperidadeconómica
iniciadoen1945,quehapermitidounaacumulaciónderiquezaprivada
sinprecedentesenlahistoriaalemana,ylacontinuatransferenciainter-
generacionalderiquezayahadejadosuhuellaenlafilantropía,conun
potencialsinexplotarparamásdonaciones.Lasfundacionescívicasse
encuentranenunaposiciónestratégicaparabeneficiarsedeestospro-
gresos.ElcrecimientodelafilantropíaorganizadaenAlemaniatambién
sehavistopromovidoporlatransicióndeunaspolíticastradicionalesde
bienestarsocialhacianuevasformasdeasociacionespúblico-privadas.
Cadavezmás,laresponsabilidaddelosorganismosgubernamentales
parafinanciaryprestarserviciossocialesrevierteenorganizacionesno
lucrativasoinstitucioneslucrativasprivadas.Enconsecuencia,elpa-
peltradicionaldelEstado,elsectorprivadoyelsectornolucrativose
replanteacontinuamenteyseinvestigannuevasformasdeasociación
público-privada.EstabúsquedadeunequilibriodistintoentreelEstado
yelsectornolucrativoofrecenuevasoportunidadesparaquelasfunda-
cionescívicasamplíensusactividadesaescalalocaloregional.Sinem-
bargoparaaprovecharlas,lasfundacionescívicasalemanas,aligualque
susequivalentesdelReinoUnido,tendránqueintensificarsusesfuerzos
parageneraractivosydesarrollarcapacidades(TCFN2007:27-29).

Otroejemplodeadaptacióndelconceptodefundacióncívicalocons-
tituyeItalia.Lasfundacionescívicasseintrodujeronenestepaísatra-
vésdeunimportanteprogramainiciadoporlaFondazioneCariplo,con
sedeenMilán.Dichafundaciónprivadasurgiódelaprivatizacióndela
quehabíallegadoaserlaprincipalcajadeahorrosdelmundo(Cassadi
RisparmiodelleProvincieLombarde),aconsecuenciadelalegislación
italianaparalareformabancariadeprincipiosdelosañosnoventa,que

58

Peter Walkenhorst

ciones cívicas, por lo que las asociaciones con empresas constituyen una
estrategia clave para el crecimiento futuro (TCFN 2007: 35-36). Además
de México, las fundaciones cívicas también ganan terreno en el Caribe y
en Brasil, y existe un gran interés por crearlas en Argentina y Uruguay.

Las fundaciones cívicas también han crecido muy rápidamente en Aus-
tralia en los últimos años, sobre todo en las zonas rurales. En el año 2000,
Philanthropy Australia, la asociación nacional para fundaciones, convirtió
la ayuda y el desarrollo de fundaciones cívicas en uno de sus principales
objetivos. Como resultado de ello, el número de este tipo de organizaciones
aumentó de tres en 1997 a más de 17 en 2003, y a 28 en 2007. También
en Nueva Zelanda, donde las primeras fundaciones cívicas se crearon hace
una década, el crecimiento de esta nueva forma de filantropía ha sido cons-
tante. En 2007 había siete fundaciones cívicas en todo el país, aunque la
mayor parte se concentraba en Isla Norte (WINGS 2007a: 14-15, 34-35).

En Asia, el concepto de fundación cívica actualmente se considera en
diversos países, 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 cívicas todavía no ha
cobrado fuerza en ninguno de esos países. En la India, las fundaciones
privadas y las organizaciones de ayuda han mostrado un gran interés en
la promoción del concepto de fundación cívica. El Centre for Advancement
of Philanthropy de Mumbai, que ayudó a crear la fundación cívica
The Bombay Community Public Trust en 1991, sigue muy interesado en
las fundaciones cívicas. Más recientemente, The Nand & Jeet Khemka
Foundation, con la ayuda y el asesoramiento de la fundación Bertelsmann
Stiftung, ha empezado a explorar la viabilidad de las fundaciones cívicas
en diversas regiones de la India. Además de eso, el Sampradaan Indian
Center for Philanthropy ha lanzado una iniciativa para crear fundaciones
cívicas en zonas rurales. Aparte de la India, en Tailandia y Filipinas
existen algunas fundaciones cívicas de reciente creación, junto con varias
organizaciones de ayuda, nacionales e internacionales, que promueven el
concepto en ambos países. Además de eso, se sabe que existen al menos
dos fundaciones cívicas en Japón y una en Corea del Sur.

También han surgido fundaciones cívicas u organizaciones similares
en África subsahariana, la mayoría de las cuales se crearon a finales de
la década de los noventa. En la actualidad existen fundaciones cívicas en
Sudáfrica, Ghana, Kenia, Tanzania y Zimbabwe, interesadas en el con-
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rimentados por sus fundaciones, desde la adopción de políticas y procedi-
mientos hasta el desarrollo de capacidades concretas. Como argumenta un
participante europeo: “[Sin la TCFN] no habríamos crecido tan rápido. Nos
ha beneficiado aprender de fundaciones de todo el mundo, por lo que nos
hemos saltado algunas fases. Solo llevamos seis años, pero creo que tene-
mos la experiencia de unos 15”. Al mismo tiempo, y al contrario de lo que
se suponía en un principio, es decir, que los participantes europeos serían
los principales beneficiarios, la evaluación indica que los miembros estado-
unidenses y canadienses de la red han aprendido tanto como los europeos.
“[Para mi fundación], 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 terminología rara vez se oía en el ámbito de las fundaciones
cívicas; tan solo se hablaba de activos, dólares 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).

Así pues, la TCFN ha demostrado las ventajas de la colaboración ba-
sada en la interrelación en un contexto global, sobre todo porque la in-
terrelación se puede utilizar para propagar los conceptos filantrópicos
existentes y, mediante la interacción transcultural, desarrollar nuevas
ideas, enfoques y prácticas. La red ha actuado como una fuerza motriz y
un catalizador importante del nuevo movimiento de fundaciones cívicas
internacionales, que se nutre también de otras iniciativas internaciona-
les que surgieron al mismo tiempo o poco después del lanzamiento de la
TCFN, 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 cívicas celebrado en Berlín, Alemania, en diciembre de 2004,
es una muestra más del gran impulso de este movimiento internacional.

Donar más allá de las fronteras

La globalización también ofrece nuevas oportunidades a los donantes.
Aunque el flujo filantrópico más allá de las fronteras nacionales no es
en absoluto un fenómeno nuevo, las donaciones transnacionales han
aumentado mucho en los últimos años. Este desarrollo lo impulsan prin-
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ceptoexpresadoenotrospaíses.LasituacióndelospaísesdeÁfricasub-
saharianaesmuyvariable.Apesardelinteréscontinuadoenestaforma
defilantropíaporpartedeactoreslocalesydonantesinternacionales,
lacreacióndefundacionescívicassehatopadoconretosculturalesy
socioeconómicoscomplejos.Dondemáshanavanzadoestetipodeorga-
nizacionesesenSudáfrica,dondelasprimerasrecibieronelapoyodela
CharlesStewartMottFoundation.LaUthunguluCommunityFoundation,
laprimerafundacióncívicasudafricana,creadaen1997,ylaGreater
RustenburgCommunityFoundation,creadaen1998,promuevenelcon-
ceptodefundacióncívicaaescalanacionaleinternacionalyofrecenasis-
tenciatécnicaaorganizacionesycomunidadeslocalesquebuscanun
modelodedesarrollosostenible(WINGS2007a:13,32-34).

Comomuestraestabrevegiraalrededordelmundo,lasfundacionescívi-
casseexpandenrápidamenteenelcontextoglobal,tantoenlospaísesdesa-
rrolladoscomoenlosqueseencuentranenvíasendesarrollo.Suvaloración
sebasanosoloenlaayudafinancieraqueofrecenalasorganizacionescívi-
cas,sinotambiénenelpapelquedesempeñanencuantoaliderazgocomu-
nitario.Desdeunaperspectivainternacional,lahistoriarecientedelasfun-
dacionescívicasdemuestratambiénqueelconceptosepuedeadaptarcon
facilidadadiversoscontextossociales,culturasytradicionesdedonación
yenestaflexibilidadresideprobablementesumayorpuntofuerte.Como
indicaunobservador,elmodelodefundacióncívica“noeseldeunainstitu-
ciónestancada,sinoquesereinventaconstantementeparaabordarnuevas
oportunidadesyretosamedidaquesurgen”(St.John1999:68).

Esdemasiadoprontoparadecirsilaproliferacióndelconceptodefun-
dacióncívicaenelmundocomportaráorganizacionessosteniblesentodas
partes.Lasfundacionescívicasseencuentrantodavíaensufaseinicial
enmuchaszonasdelplaneta,ylamayorpartedelasqueexistenfuerade
AméricadelNortesiguentrabajandoduroparallegarasersostenibles.Sin
embargo,comoseexponeenelpresentecapítuloyenelrestodeestelibro,
seencuentranenunaposiciónestratégicaparafomentareldesarrollode
lafilantropíaylasociedadcivil,tantoaescalalocalcomointernacional.

DEINSTITUCIONESLOCALESAACTORESTRANSNACIONALES

Laglobalizacióndelconceptodefundacióncívicaenlasúltimasdécadas
suponeunaevoluciónconsiderable.Sinembargo,existeotracaradeesta
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impactodeladonacióntransfronteriza;ambosaspectosmerecenquese
lespresteunaatenciónmásdetallada.

Establecerconexionesinternacionales

Loscrecientesvínculoseinteraccionesinternacionalesentrefundacio-
nescívicassonunreflejodelaevolucióndesusfuncionesenunmundo
cadavezmásglobalizado.Estosvínculossehanvistofacilitadosporel
desarrolloderedesydeoportunidadesdeaprendizajeentreigualesque
ofrecenlasorganizacionesdeayudaylosdonantesinternacionales.El
aprendizajeentreigualeshademostradoserunaherramientamuyútil
paraeldesarrollodelasfundacionescívicasporseparadoydelsectoren
suconjunto.Paraquelasfundacionescívicaspuedanaprenderunasde
otras,losdonantesylasorganizacionesdeayudahaniniciadoyfinancia-
dovariasoportunidadesdeaprendizajeentreiguales,comoconferencias,
redesoprogramasdebecasdeinvestigación(paraobtenermásinforma-
ciónsobrelosrecursosdeapoyoparaelcrecimientoyeldesarrollodelas
fundacionescívicasaescalaglobal,véaseWINGS2007b).

Unbuenejemplodelacrecienteinterconexióninternacionaldelas
fundacionescívicaseslaTransatlanticCommunityFoundationNetwork
(TCFN),quemuestraconrotundidadcómounacomunidadinternacional
basadaenelaprendizajeentreigualespuedeserunvehículoeficazpara
acelerarelavancedelasfundacionescívicas,nosoloenlugaresdonde
elconceptoesnuevo,comoEuropayMéxico,sinotambiénenpaísescon
unasfundacionescívicasyamadurascomoCanadáylosEstadosUnidos.
LaTCFNconstituyeunaplataformaparaelintercambiodeexperiencias
yconocimientosentrefundacionescívicasdeambosladosdelAtlántico.
Creadaen1999porlafundaciónBertelsmannStiftungconlaayuday
elasesoramientodelaCharlesStewartMottFoundation,participanen
ellamásdecuatrodocenasdeprofesionalesdefundacionescívicasde
Europa,AméricadelNorteyMéxico,entrelasqueseincluyendesdeor-
ganizacionesrelativamentenuevashastalasqueyallevanmuchosaños
deservicioasuscomunidades.

UnaevaluaciónindependientedelproyectomuestraquelaTFCNha
tenidounvalorimportanteparalosparticipantes.Laredhaayudadodirec-
tamentealasfundacionescívicaseuropeasymexicanasasermásfuertes
yviables.Losparticipanteseuropeosmencionancambiosconcretosexpe-
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elliderazgocomunitarioseaunimperativomoralydemercadoensu
trabajo.Laconferenciadeotoñoparafundacionescívicascelebradaen
2007porelCOFenSanFranciscoteníacomofinmejorarlashabilidades
deliderazgoquelasfundacionescívicasaportanasutrabajo.Eltemade
laconferenciaera“¡Eureka!Aprender,dirigirycrecer”,yelcontenido
delassesionesindicabaunmarcadocambiodetonoendichoseventos,
yaqueseapartabadelosdetallesprácticosdelageneracióndeactivosy
laconcesióndeayudasyseexpresabalanecesidaddequelasfundacio-
nescívicasabarcarannuevosnivelesdeliderazgo.Enlaconferenciase
trataronprácticamentetodoslosaspectosdeltrabajodelasfundaciones
cívicas,peroeltemadelliderazgocomunitarioaparecióencasitodos
losdebates.Quedaporversiestanuevaambiciónsetraduciráenuna
prácticaefectiva,peroesevidentequelacuestiónhatomadonuevosde-
rroteros.

EnCanadálasfundacionescívicassiemprehanpuestomuchoénfasis
enlaconsecucióndecomunidadessólidas,ylosactivosmovilizadossehan
consideradocomounmedioparaestefin,enlugardeunfinensímismos.
AligualqueenlosEstadosUnidos,enladécadadelosañosnoventaCana-
dávivióunapogeoenlaproliferacióndefundacionescívicas.Entansolo
15años,elsectorpasódeserunpequeñogrupodefundacionesdispersas
portodoelpaísaunmovimientonacionalconreputacióninternacional.
Duranteelperíodode1992a2007,elnúmerodefundacionescívicaspasó
de35a155;actualmenteexistenentodaslasprovinciascanadiensesyen
losterritoriosnoroccidentales,yatiendenaun89porcientodeltotaldela
población.En2006,susactivosenconjuntoascendíanaproximadamente
a3.000millonesdedólarescanadiensesyconcedíanayudasparaprio-
ridadeslocalesporvalorde135millones.Juntasconstituyenunodelos
principalesdonantesdelpaís.Comparativamente,haymásfundaciones
cívicaspercápitaenCanadáqueenlosEstadosUnidos,ylafundacióncí-
vicacanadiensetieneunpapelproporcionalmentemásimportanteensus
ámbitosdeinfluenciaaescalalocal,regionalynacionalquesuscolegasal
surdelafrontera(TCFN2007:21-22).

En1992,lasfundacionescívicascrearonsupropiarednacional,la
CommunityFoundationsofCanada(CFC),quehaejercidounimportante
papeldeapoyoalcrecimientodelmovimiento,suvisibilidadysusnor-
masdedesempeño.LaCFCtambiénfacilitóvariosesfuerzosdecolabo-
raciónporpartedelasfundacionescívicasaescalaregionalynacional.
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paratodaslasfundacionescívicas.Losanalistasfinancierosprevénun
aumentoconsiderabledelnúmerodepersonas“moderadamentericas”,
quienesprobablementeseconvertiránenlosdonantesmásimportantes
delasfundacionescívicas.Sinembargo,suriquezaseconcentraráen
unascomunidadesmásqueenotras,porloqueprobablementelasfun-
dacionescívicasquetrabajanenzonasmenosprósperasdebanaunar
fuerzasoinclusofusionarseparaminimizarsuscostesadministrativos
(TCFN2007:52).Esteproblema,noobstante,noesenabsolutoexclusivo
delasfundacionescívicasdelReinoUnido,comosepuedecomprobaral
echarunvistazoaotrospaíseseuropeos.

DurantelaúltimadécadatambiénenAlemania,porejemplo,hanpro-
liferadofundacionescívicasportodoelpaís.Apesardeunalargatradi-
cióndedonacioneslocalesyvoluntariado,principalmenterelacionados
conlaiglesia,enAlemaniaelconceptodefundacióncívicaerapráctica-
mentedesconocidohaceunosdiezaños.Laprimeraorganizacióndeeste
tiposecreóendiciembrede1996enGütersloh,araízdeunainiciativa
delempresarioReinhardMohnylafundaciónBertelsmannStiftung,yla
segundasefundóoficialmenteendiciembrede1997enHanóver.Desde
lacreacióndeestasdosfundacionespioneras,elmovimientodefunda-
cionescívicashaexperimentadounimpulsoconsiderable;afinalesde
2007yaeranmásde170lasquesehabíanestablecidolegalmente,con
numerosasiniciativasdefinanciaciónenmarcha.Estaevoluciónfuefo-
mentadaporlaBertelsmannStiftungyotrasfundacionesprivadas,que
ofrecieronayudaadministrativayasistenciatécnicaavariasfundaciones
cívicasdurantesufasedepuestaenmarcha.Tambiénorganizaronoapo-
yaronoportunidadesdeaprendizajeentreigualesaescalanacionalein-
ternacionalycrearonunaestructuradeapoyoparafundacionescívicas,
laInitiativeBürgerstiftungen(Iniciativaparafundacionescívicas),que
ahoraformapartedelaBundesverbandDeutscherStiftungen,asociación
defundacionesalemanasconsedeenBerlín(TCFN2007:27).

Encomparaciónconelmundoangloamericano,muchasfundaciones
cívicasalemanasprestanrelativamentemásatenciónydedicanunama-
yorproporcióndesusrecursosadesarrollar,conceptualizaryponeren
prácticasusprogramas.Enrelaciónconsusactivos,lamayoríadeellas
todavíasonbastantepequeñas,ypocassonlasquedisponendepersonal
profesional,porloqueennumerososcasosaúndependenporcompleto
delvoluntariado.Debidoaquelabasedeactivosesrelativamentepeque-
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Con la ayuda de esta red nacional, las fundaciones cívicas han empezado
a colaborar en temas importantes como el medio ambiente, la vivienda,
la inmigración 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 pretendía me-
dir anualmente la vitalidad de las comunidades. Además 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 ciudadanía y partes inte-
resadas. Finalmente, y no por ello menos importante, la CFC encabezó
la fundación de WINGS-CF, una red global de organizaciones de apoyo para
fundaciones cívicas que ayuda a las organizaciones a entablar contacto con
sus equivalentes de otros países y continentes (TCFN 2007: 22-23).

Desarrollo de las fundaciones cívicas en América Latina, Australia,
Asia y África

Además de Europa y América del Norte, las fundaciones cívicas 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 fundación cívica mexicana se creó en 1995 en Oaxaca, con ase-
soramiento técnico del Centro Mexicano para la Filantropía (CEMEFI) y la
ayuda financiera de importantes fundaciones estadounidenses. En 2002
las fundaciones cívicas 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 año se creó también la Alianza Fronteriza
de Filantropía México-Estados Unidos, una iniciativa gestionada por el
instituto Synergos que agrupa a 21 fundaciones cívicas de ambos lados
de la frontera entre Estados Unidos y México, para facilitar el aprendizaje
entre iguales y fomentar la colaboración transfronteriza. En 2007 ape-
nas se habían establecido dos docenas de fundaciones cívicas; aunque
algunas de ellas reciben ayuda financiera de donantes internacionales, la
mayoría dependen de las aportaciones de empresas y del gobierno local,
y el grueso de los fondos recibidos no se destina a la creación de un fondo
patrimonial, sino que se redistribuye en la concesión de ayudas. En la ac-
tualidad, el sector corporativo es el socio más importante para las funda-
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cipalmente los donantes interesados por causas globales. Muchos de los
que demuestran un fuerte compromiso con su comunidad local también
están dispuestos a involucrarse en donaciones transnacionales e incluso
mundiales, al menos con una parte de su capital. Por este motivo cada vez
más fundaciones cívicas 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 cívicas son muy escasos, pero incluso sin unas cifras pre-
cisas, hay pruebas de la creciente importancia de sus donaciones trans-
fronterizas. Según el Foundation Center, las donaciones transnacionales
de fondos designados por los donantes o sin restricciones, procedentes de
las fundaciones cívicas estadounidenses, se cuadruplicaron entre 1998 y
2002. Durante este mismo período, el número de fundaciones cívicas
que ofrecieron subvenciones internacionales aumentó de 29 a 42 (Renz
y Atienza 2004: 22-23). Un estudio más reciente indica que entre 2002 y
2004 las fundaciones cívicas estadounidenses, que representaban poco
más 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 dólares concedidos (Renz y Atienza 2006: 2-3). En 2004
la Sillicon Valley Community Foundation distribuyó aproximadamente
un 5 por ciento de sus subvenciones fuera de los Estados Unidos. Su
patronato aprobó formalmente que donar fuera de la región fuese parte
de la misión de la fundación, y modificó sus estatutos en consecuencia.
Estos, una vez revisados, manifiestan que la misión de la fundación 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 donación transna-
cional es lo que se conoce comúnmente como “filantropía de la diáspora”,
donaciones benéficas de las personas que residen fuera de su patria hacen
a sus países o comunidades de origen. Aunque la filantropía de la diáspora
es uno de los componentes menos estudiados del panorama filantrópico,
hay pruebas de que su escala y su alcance también han aumentado en
los últimos años. Este crecimiento refleja la tranquila transformación del
sector filantrópico y la sociedad civil en muchas partes del mundo. La
filantropía de la diáspora ocupa una posición única en el cambiante pano-
rama filantrópico, porque es a la vez local e internacional. Por este motivo
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mismamonedacasiigualdeimpresionante:lacrecienteinternacionaliza-
cióndelasactividadesdelasfundacionescívicas,queson,pordefinición,
institucioneslocalesoregionalesquetrabajanenunazonageográfica
delimitada.Porlotanto,puedeparecerunaparadojaqueunnúmerocada
vezmayordeestasinstitucioneslocalesseimpliqueenactividadesinter-
nacionales.Noobstante,laglobalizaciónnoesunidireccional.Lasmoder-
nastecnologíasdelainformaciónylacomunicación,losvuelosdebajo
coste,asícomolamayorprevalenciadelingléscomolenguafrancapara
lascomunicacionesinternacionaleshanpermitidounarápidadisemina-
cióndenuevasideas,yhancreadounatendenciafuerteyaceleradaque
traspasafronterasnacionalesenmuchasfundacionescívicas.Elestable-
cimientoderedesyelaprendizajeentreiguales,conlaayudadefunda-
cionesprivadasuotrosdonantesinstitucionales,hanimpulsadoestaevo-
lución.Enconsecuencia,hoyendíalasfundacionescívicasdelplanetaya
nosecreandemaneraaislada,sinoqueahoratienenaccesoaunaamplia
gamaderecursosycadavezserelacionanmásentresí,dentrodesus
propiospaísesytambiénaescalainternacional.Estapoderosatendencia
severeforzadaporelcrecienteinterésdemuchosdonantesporcolaborar
encausasinternacionales;cadavezmáspersonasquecolaboranaescala
localdeseantambiénefectuardonacionesinternacionales,yesperanque
susfundacionescívicaslesayudenenesteesfuerzo.Enrespuestaaello,
variasfundacionescívicasyahanmejoradosusconocimientosrespecto
alasdonacionestransnacionales,mientrasqueotrashanmodificadosus
estatutosyreglamentosinternosparapoderfacilitarlas.

LahistoriadelaBoluBağişçilarVakfi(FundaciónCívicadeBolu),la
primerafundacióncívicaturcacreadaenagostode2007,esunbuen
ejemplodeestacrecienteconectividadinternacional.Suhistorianoem-
piezaenTurquía,sinoenPhoenix,Arizona,dondetodocomenzócon
undonante,HaldunTashman,unexitosohombredenegociosdeori-
genturco-estadounidensequehabíacreadounfondoasesoradoporlos
donantesenlaArizonaCommunityFoundation(ACF).Inspiradoporsu
compromisoconlaACF,concibiólaideadellevaraTurquíaelconcepto
defundacióncívicaylacompartióconSteveMittenthal,elentoncespre-
sidenteydirectorgeneraldelaACF,quiencasualmentecolaborabacon
laTransatlanticCommunityFoundationNetwork(TCFN).Conlaayuda
delaTCFNydeotroscontactos,SteveMittenthalpudoponerseencon-
tactoconlaTürkiyeÜçüncüSektörVakfı(TÜSEV,FundacióndelSector
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TerciariodeTurquía)yconvencerasusdirigentesparaqueaunaranfuer-
zasconelfindepromoverelconceptodefundacióncívicaenelpaís.

LaTÜSEVesunareddemásde100fundacionesyorganizacionesno
lucrativasturcas,creadaen1993paramejorarlacapacidaddelasinstitu-
cionesdelasociedadcivilypromoverunentornofavorableparaelsector
terciario.En2006,ladirectoraejecutivadelaTÜSEV,FilizBikmenpre-
paró,comopartedesubecadeinvestigacióndelCenteronPhilanthropy
andCivilSocietyStudiesdelaCityUniversitydeNuevaYork,uninforme
enelquevalorabalaevoluciónaescalamundialdelasfundacionescí-
vicasysusimplicacionesparaTurquía(Bikmen2006).Despuésdeeste
informe,enoctubrede2006laTÜSEVorganizóenEstambulunaconfe-
renciaparadebatirlaviabilidaddelasfundacionescívicasenTurquía
conungrupomuydiversodeparticipantesprocedentesdelgobierno,el
sectorprivadoyelsectornolucrativo.Amododecontinuacióndeesta
conferencia,laTÜSEVcreóla“IniciativaparalaInversiónSocial”conla
ayudadelTurkishPhilantropicFunddeHaldunTashman,laCharitiesAid
FoundationyelGlobalFundforCommunityFoundations;conellasepre-
tendíapromoverelconceptodefundacióncívica,asícomootrosnuevos
enfoquesparafomentarlafilantropíayelsectornolucrativoenTurquía.
Medianteestainiciativa,laTÜSEVofrecióasistenciatécnicaparaayudar
acrearlaprimerafundacióncívicaturcaenBolu(unaciudadsituadaa
unos250kmalestedeEstambulylugardenacimientodeTashman)en
agostode2007.Sucreaciónsupusoparamuchosunhitoeneldesarrollo
delsectornolucrativodeTurquía(TÜSEV2007).

ComodemuestralagénesisdeestafundacióncívicaenBolu,paralas
fundacionescívicasylamayoríadesusdonantes,elmundoseparece
cadavezmásauna“aldeaglobal”.Lasfuerzasdelaglobalizaciónam-
plíanelconceptode“comunidad”alavezqueaumentanenormementelas
posibilidadesdecolaboración,porloqueestayanosedefineentérminos
exclusivamentegeográficos.Conlarápidaevoluciónqueexperimentan
lastecnologíasdelacomunicación,cadavezsellevanacabomásacti-
vidadessocialesindependientementedelaubicacióngeográficadelos
participantes.Estacircunstanciaofrecealasfundacionescívicasnuevas
posibilidadesparaconectar,comunicarycolaborarmásalládelasfronte-
rasylaszonashorarias.Lahistoriadelaprimerafundacióncívicaturca
tambiénponederelievelaimportanciadelestablecimientoderedesa
escalainternacionalydelaprendizajeentreiguales,asícomoelcreciente



80

PeterdeCourcyHero

Porotraparte,elcambiorepercutiótambiénenlapolíticapública,
yaqueelgobiernolocal,quesolíaasistiralasreuniones,aceptóconce-
derincentivosfiscalesyotrasfacilidadespúblicas(mássólidas)alargo
plazo.Todoempezócuandolafundacióncívicaayudóacrearuncambio
culturalregionalparapasardeserunsectoraisladoatenerunosvalores
yunavisióncompartidos.

EnelsigloXXI,lasfundacionescívicasnosoloseagrupanparafo-
mentarunmayorcompromisocívico,sinoquetambiéntienenmuchas
relacionesconelmismoobjetivoenmente;concretamente,conectar
alosdonantesconotrosdonantes—cosaque,porcierto,losfondosde
donacióncomercialesolasfundacionesprivadasnopuedenhacerpor
sísolos—porejemplo,conlacreacióndecírculosdedonantes(SV2y
SVPI,SocialVenturesPartnersInternational).Setratadenuevosme-
canismosimaginativosparaconectaralosdonantesconlacomunidad,
comoel“VentureVan”delaSiliconValleyCommunityFoundation,que
estánacercandoalosdonantesylasONG.Almismotiempo,latecnolo-
gíahaprogresadodetalformaquepuedeconectarmejoraunosyotros;
porejemplo,DonorEdge(R),unproyectodeservicioalosdonantescon
unabasemuyampliaenKansasCity,yDot-CheenArizona,ademásde
muchosotros.Esasinnovacionestecnológicasseutilizanparaloquela
VictoriaFoundation,delaColumbiaBritánica,denomina“conectaralas
personasquesepreocupanporcausasimportantes”.

Eneseintentodefomentarunaampliaculturadecompromisocívico,
lasfundacionescívicasnosolohanconvocadoyhanconectado,sinoque
tambiénhandotadoasusregionesdenuevosactivosimportantes,
quenoconsistenúnicamenteengrandesfondospatrimonialessinres-
tricciones.

Porejemplo,laredestataldefundacionescívicasdeMichiganense-
ñóalsectorcómoanimarycomprometercolectivamentealosjóvenes
desuscomunidadesyasídotaralaregióndenuevosdirigentesllenosde
entusiasmo.

Otrasfundacionescívicashancreadoprogramasdeayudaspara
barriosconelfindeproveeralacomunidaddedirigenteslocalescua-
lificadosyrepresentantesdelsector,activismopolíticoynuevasvoces
enlamesadelapolíticapública.Y,loqueestodavíamásimportante,
optimismo,esperanzayoportunidadeseconómicasparalosciudadanos
máspobres.Sehancreadonuevosmotoresdedesarrolloeconómicoima-
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tiene un interés especial para las fundaciones cívicas, sobre todo en las
ciudades o regiones con una población inmigrante considerable que con-
serva el sentido de identidad con su patria (Johnson 2007).

En estas circunstancias, es probable que las fundaciones cívicas de-
sempeñen un papel más activo para facilitar las donaciones de la diáspora
y la donación transnacional en general. Muchos donantes no han hecho
más que empezar a buscar formas de abordar los temas que quedan fuera
de su comunidad local, y los vínculos internacionales entre fundaciones
cívicas que ya existen hoy en día ofrecen una infraestructura sólida para
la futura expansión de las transacciones transnacionales. Por supuesto,
las donaciones transfronterizas a través de fundaciones cívicas tendrán
que superar obstáculos considerables si quieren evolucionar. Muchas de
estas entidades se ven limitadas por sus estatutos, que obligan a donar
dentro de una región geográfica 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. Además, a medida que aumentan las donaciones transnacionales,
puede que los gobiernos extranjeros quieran ejercer más 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 cívicas será cada vez más
importante, impulsado tanto por el interés propio como por un sentido de
responsabilidad global (Johnson y Johnson 2006: 13).

CONCLUSIONES

Las fundaciones cívicas se han convertido en una forma auténticamen-
te global de filantropía organizada. Sus características únicas las hacen
atractivas para cualquier comunidad del mundo. La propagación a esca-
la mundial del concepto de fundación cívica concuerda con la internacio-
nalización en curso de las actividades de dichas fundaciones, como pone
de manifiesto la creciente conectividad internacional de las fundaciones
cívicas y sus donaciones transnacionales, cada vez más frecuentes. Esta
evolución es un fenómeno bastante reciente, y su sostenibilidad y la conti-
nuidad de su crecimiento no son en absoluto una conclusión que se puede
obviar. Sin embargo, con sus conocimientos, relaciones y recursos, las fun-
daciones cívicas tienen potencial para realizar una aportación importante
a la evolución de la filantropía y a la creación de una sociedad civil global.
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rigentespopularesdedichosbarrios,asociacionesdevecinosyONG
localesdeconfianza,congranexperienciaenlapromocióndepequeñas
empresasyviviendasdebajocosteenlascomunidadesmáspobresde
laregión.

Demodoque,conlaayudadeunimportantebanqueroenelpatronato
delafundación,yunestudianteenprácticasdelaStanfordGraduate
BusinessSchoolllenodeenergía,unveranodehaceunadécadala
fundaciónconvocóalosbancosy,resumiendomucho,lesinstóacrear
LendersforCommunityDevelopment,unconsorcioconfinesdelucro,
incubadoenlasoficinasdelafundaciónyqueen1998empezóarodar
porsísolo.

Loqueinicialmentefueunpequeñofondodepréstamoscomúnde
tresmillonesdedólaresdisponeahorademásdetreintamillones,y
“Lenders”inyectamilesdedólarescadaañoparapréstamosbancarios
aempresasyayudasdelafundaciónazonasdeprimidas.Alosbancos
lesgusta,porquealcompartirelriesgodecadapréstamoenrealidad
consiguenunrendimientomodesto;mientras,lasONGylacomunidad
tienenunosnuevossociosfinancierospermanentes.Lafundacióncívica,
porsuparte,tieneunamayorresponsabilidadcorporativa,hareunidoa
unossectoresmuydisparesalrededordelamismamesa,yconelloha
ayudadoacrearunmayorcompromisocívico.

Ademásdeesto,eigualdeimportanteesquesehayaproducidoun
“cambiosísmico”gradualenlaculturadeSiliconValley.Ahora,noestá
bienvistoquelosbancosolasempresasseantacaños,ylaresponsabi-
lidadsocialdelascompañíaseslanormamásextendida,enlugardela
excepción.En2007seelaboróuninformedeinvestigaciónsobreeste
cambioenlaregiónylafilantropíadelasempresas,quesepuedesolici-
taralaSiliconValleyCommunityFoundation.

Comoresultadodeesteesfuerzo,lasONGdeSiliconValleyylospro-
motoresdeviviendasdebajocostesehanasociadoconinstitucionesfi-
nancieras,quehandejadodesersimplesproveedoresdedinero,yplani-
ficanjuntoslarevitalizacióneconómicadelazonaylaformaciónlaboral,
ylainversiónlocalseforjaencolaboraciónconlosbancos.Esuncambio
profundo:algunosbancoshanabiertosucursalesenzonasquejamás
habíantenidounbanco,soloserviciosdecobrodechequesconunas
comisionesmuyelevadas,ysehanabiertosupermercadosdondesolo
habíapequeñastiendasdecomestiblesybebidasalcohólicas.
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llarconunapresenciacontinuada.Aligualqueunartistaouncientífico,
eldirigentedeunafundacióncívicapuedeayudarasuregiónaempezar
averelmundo,yasímisma,deotraforma.

¿Porquéestanimportanteunaculturadecompromisocívico?Vea-
moslasiguienteanalogía:afinalesdelsigloXVIII,elescocésJamesWatt
inventólamáquinadevapor,queinmediatamentetransformóelmundo
occidentalcuando,consuinmensorendimientoenergético,empezóa
propulsarbarcosytrenes,ademásdelasfábricasdelarevoluciónin-
dustrial.

Noobstante,lapotenciadelvaporensíyaseconocíadesdehacía
milesdeaños;losarqueólogoshandescubiertojuguetesaccionadoscon
vaporentrelosrestosdelaantiguaGreciae,inclusoantes,losegipcioslo
utilizabanparamoverlasinmensaspuertasdesustemplos.

Sinembargo,dadoqueenaquellostiemposnohabíaunaculturade
innovación,deiniciativaempresarial,ounaeconomíadeempresacrea-
tivabasadaenelmercadolibre,elmundoesperómásdedosmilaños
hastaqueestaculturaaparecióenInglaterra,ydespuésenunademo-
craciajovendenominadaEstadosUnidos;fueentoncescuandonacióla
máquinadevapor.Enotraspalabras,elhechodedisponerdeunacultura
deeconomíademercadodeesetipohizoposiblequesurgieranlainno-
vaciónynuevassolucionescreativas.

Creoquesilasfundacionescívicasseconcentranenotrasfunciones
apartedelaconcesióndeayudas,esdecir,enconvocar,conectarypro-
porcionarunliderazgoentresectores,coneltiemposeconseguiráuna
culturadecompromisocívicoensusregionesconunlegadomuchomás
importantequeelconseguidoconladistribucióndeayudas.Conello
lograránfisionareseátomoqueeslaparticipacióncívicayliberaránsu
poder,noparacrearmáquinasdevaporsinoparacrearmáquinasde
cambiosocialnuevasysostenibles.

AsílodemuestraelsiguienteejemplodeSiliconValley.EnlosEsta-
dosUnidoselFederalReserveSystemexigequetodoslosbancosco-
mercialesprestendineroenbarriosdeprimidos,alosquellaman“zonas
rojas”.Amenudoestasentidadespierdendineroconello,porquesuelen
tratarsedepréstamosdealtoriesgo.EnSiliconValleyhayveintebancos
comerciales.Hacediezaños,laCommunityFoundationSiliconValley
sediocuentadeque,aunquelosbancosteníaneldinero,lafundación
teníaalgocasiigualdevalioso:conocíanyserelacionabanconlosdi-
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tieneuninterésespecialparalasfundacionescívicas,sobretodoenlas
ciudadesoregionesconunapoblacióninmigranteconsiderablequecon-
servaelsentidodeidentidadconsupatria(Johnson2007).

Enestascircunstancias,esprobablequelasfundacionescívicasde-
sempeñenunpapelmásactivoparafacilitarlasdonacionesdeladiáspora
yladonacióntransnacionalengeneral.Muchosdonantesnohanhecho
másqueempezarabuscarformasdeabordarlostemasquequedanfuera
desucomunidadlocal,ylosvínculosinternacionalesentrefundaciones
cívicasqueyaexistenhoyendíaofrecenunainfraestructurasólidapara
lafuturaexpansióndelastransaccionestransnacionales.Porsupuesto,
lasdonacionestransfronterizasatravésdefundacionescívicastendrán
quesuperarobstáculosconsiderablessiquierenevolucionar.Muchasde
estasentidadessevenlimitadasporsusestatutos,queobliganadonar
dentrodeunaregióngeográficaconcreta,yesposiblequelasorganiza-
cionesnolucrativaslocalesconsiderenquelasdonacionesinternacio-
nalesreducenlosrecursosdisponiblesparaabordarnecesidadesensu
zona.Además,amedidaqueaumentanlasdonacionestransnacionales,
puedequelosgobiernosextranjerosquieranejercermáscontrolsobre
losfondosqueprocedendelexterior.Apesardeestosyotrosretos,no
cabedudadequeelpapeldelasfundacionescívicasserácadavezmás
importante,impulsadotantoporelinteréspropiocomoporunsentidode
responsabilidadglobal(JohnsonyJohnson2006:13).

CONCLUSIONES

Lasfundacionescívicassehanconvertidoenunaformaauténticamen-
teglobaldefilantropíaorganizada.Suscaracterísticasúnicaslashacen
atractivasparacualquiercomunidaddelmundo.Lapropagaciónaesca-
lamundialdelconceptodefundacióncívicaconcuerdaconlainternacio-
nalizaciónencursodelasactividadesdedichasfundaciones,comopone
demanifiestolacrecienteconectividadinternacionaldelasfundaciones
cívicasysusdonacionestransnacionales,cadavezmásfrecuentes.Esta
evoluciónesunfenómenobastantereciente,ysusostenibilidadylaconti-
nuidaddesucrecimientonosonenabsolutounaconclusiónquesepuede
obviar.Sinembargo,consusconocimientos,relacionesyrecursos,lasfun-
dacionescívicastienenpotencialpararealizarunaaportaciónimportante
alaevolucióndelafilantropíayalacreacióndeunasociedadcivilglobal.
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Convocar,conectar,donar

dacióneraahoraelliderazgoenlaresolucióndeconflictos,lareconcilia-
ción,oforjarvínculosentreadversariosirreconciliables.

EnEuropaCentral,losnuevoslíderesdelasfundacionescívicasde
laRepúblicaEslovaca,laRepúblicaChecayPolonia,apesardedisponer
deunosactivosmuymodestos,convertíanendistintivodesutrabajo
eldesarrollodelliderazgolocalylaevolucióndelacomunidaddespués
dedécadasdeopresióncomunistaoficial.Larecaudacióndefondos,la
generacióndeactivos,labúsquedadedonantesseguíanenlaagenda,
perosoloenlamedidaenqueeranútilesparasuestrategiaglobalde
participaciónciudadana.

Además,conello,lasfundacionescívicasextranjerasbásicamente
demostraronasushomólogasnorteamericanaslomuchoquepodían
conseguircomolíderesymediadores,aunquedispusierandeunfondo
patrimonialpoconotableoinclusonulo.

En2005,lostresautoresdeOntheBrinkofNewPromise:TheFuture
ofU.S.CommunityFoundationsreflejaronmuchosdeesoscambiosensu
libro.Estabandeacuerdoenquelasfundacionescívicasdebíandefinirse
yactuarsegúnlosvaloresquelasdistinguían,loqueellosdescribían
como:dejardeconcentrarseenlasinstitucionesydedicarsealacomu-
nidad,dejardegestionaractivosyasumirunliderazgoalargoplazo,y
abandonarlaindependenciaparaconseguirunimpactocoordinado.

En2007,enlaconferenciadeotoñodelCouncilonFoundations,cele-
bradaenSanFrancisco,estetemadelliderazgofueelquesuscitóunma-
yordebate.Y,sorprendentemente,muchoscolegasdefundacionescívi-
casdetodoelmundoqueasistieronalaconferenciapresentaronalgunas
delasmejoresexperienciaseideassobreelliderazgodelasfundaciones
aescalalocal.

Demodoqueen2007convergíandosconceptos:elcompromisode
losdonantes,porunaparte,yelliderazgocomunitario,porotra,yde
estaconvergenciasurgióelobjetivoalargoplazodecrear“unacultura
decompromisocívico”.

Enunaculturadeestetipo,todoslossectoresdelasociedadsesien-
tanalamismamesa,sepuedeaccederalosresponsablesdelatomade
decisiones,yexisteunespíritudecolaboracióneiniciativaempresarial
queimpulsaaloshabitantesdeunaregiónaabordarlasgrandescues-
tiones,envezdeesperaraqueelgobiernotomelainiciativa.Esdecir,
investigar,convocarycrearvíasque,después,elgobiernopuedadesarro-
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Cuandolasfundacionescívicascomprendieronlainmensidaddeesta
riqueza,quieneslahabíanamasadocobraronuninterésmuchomayor,
puesestasorganizacionessedieroncuentadequeconunainfluenciay
uncompromisocontinuados,seríamuchomásprobablequeesosdonan-
tesdejaransuriquezaalafundacióncívicalocal.

AÑO2000YPOSTERIORES:LAFUNDACIÓNCOMOLÍDER

AprincipiosdelsigloXXIesasactividadescentradasenlosdonantessi-
guieronacelerándose.Peroalmismotiempolapreocupacióndelsector
delasfundacionescívicasenconjuntoyanoeratansolocómoconseguir
unfondopatrimonialsinrestricciones,uofrecerservicioalosdonantes,
sinocómosepodíanagruparlascapacidadesdetodaslasfundaciones
paraconseguirunamayorrepercusiónsocial.Esdecir,elvalordelosfon-
dospatrimonialessehabíadisparadoconelmercadodevalores,yahora
sehabíalogradoelcompromisodemuchosmásdonantes,pero¿cuálera
suobjetivo?Enresumen,ahoralacuestiónprincipaleraquédebíahacer
unafundaciónconsusactivos.

Elconceptodefundacióncívicacomolídercomunitario,excepcional-
mentecapazdeagruparvocesdelomásdisparespararesolvercues-
tionessocialesimportantes,hizoquefinalmentesedebatieraanivel
desectorporquéydequémododebíanlasfundacionescívicasrei-
vindicarsusprincipalesvaloresespecíficosydefenderenvozaltasus
principios.Algunasorganizacionesempezaronaverdeotramanerala
expresión“mediadoresneutrales”.Alfinyalcabo,quizáslaneutralidad
nofueraelverdaderoobjetivo.Encambio,ahoralasfundacionescívicas
empezabanadefinirypromoverconmásagresividadvaloressociales
importantes.

Dirigentesdefundacionesnorteamericanas,comoEmmetCarsonde
Minneapolis,SandraHernández,deSanFrancisco,yLewFeldsteinde
NewHampshire,entremuchosotros,hablabandelanecesidaddejusti-
ciasocial,dedefensa,deautodeterminacióndelossegmentosdelasocie-
dadconpocarepresentación,y,quizás,loqueeramássorprendente,de
acercarsemásalamesadelapolíticapúblicadelgobierno.

Prácticamentealmismotiempo,fundacionescívicasdetodoelmundo
secomprometíanconesasmismasideas.Porejemplo,AvilaKilmurray
deBelfast,IrlandadelNorte,explicabaquelamisiónesencialdesufun-
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Worldwide Initiatives for Grantmaker Support (WINGS). 2005 Global Status
Report, investigación y redacción de Eleanor W. Sacks, mayo de 2005 (citado
como WINGS 2005a),
http://www.wingsweb.org/information/publications_community.cfm

Worldwide Initiatives for Grantmaker Support (WINGS). International Connections.
Resources that support the growth and development of community foundations
globally, investigación y redacción de Eleanor W. Sacks, 2005 (citado como
WINGS 2005b),
http://www.wingsweb.org/download/InternationalConnections.pdf
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SiliconValleyinicióelSiliconValleySocialVentureFund(SV2),un
círculodedonantesbasadoenlafilantropíaderiesgoqueenpocosaños
consiguiócasi200“socios”.

Entercerlugar,enladécadadelosnoventasurgióconfuerzalanueva
einesperadacompetenciadelosfondosdedonacióncomerciales,loque
obligóamuchasfundacionescívicasahacerunafuerteinversiónennue-
vasrespuestascreativasparaatraeryconservaraloscontribuyentesde
fondosdesignadosporlosdonantes.Lasfundacionescívicasyanoeran
laúnicaopciónlocal.Porestemotivoempezaronapromocionarsecomo
“unmejorfondodesignadoporlosdonantes”;mejorporque,adiferencia
delosfondosdedonacióncomerciales,disponíandepersonalexperto,
accesibleyconformaciónparaasesoraralosdonantes,asícomodeayu-
dasyprogramasconunagranrepercusióndemostrada,ylacapacidad
únicapararelacionaralosdonantesentresíalrededordeunosintereses
compartidos.

Uncuartofactorquehizoquelasfundacionescívicassecentraranen
losdonantesfuelamayordiversidad,étnicaydetodotipo,delascomu-
nidadesnorteamericanasqueladécadatrajoconsigo.Porejemplo,en
laregióndeSiliconValley,en2005,untreintaporcientodelosmásde
dosmillonesdehabitanteshabíannacidoenelextranjero,yyanohabía
ningunamayoríaétnica.

Esosnuevosciudadanos,procedentesdetodoelplaneta,aportaron
actitudesyconductas,tantofilantrópicascomoculturales,muydiversas
alascomunidadesdondeseestablecieron.Unafundacióncívicaconun
únicodepartamentogenéricodeservicioalosdonantesyanopodíafun-
cionar,porloqueestasorganizacionesmejoraronsucapacidaddeinves-
tigaciónyderespuestaanteesademografíacambiantepromocionandoe
invirtiendoenactividadesparaunagamadedonantesmuydiversos.

Porúltimo,duranteladécadadelosnoventa,elexcelentetrabajodePaul
SchervishenelBostonCollegeyeldeotrospermitiócomprendermejorel
verdaderoalcancedelainmensatransferenciageneracionalderiquezaen
lossiguientesveinteaños.Seesperabaqueunayaancianageneración
norteamericanaposterioralasegundaguerramundial,quizáslamásrica
delahistoriamundial,transfirierabillonesdedólaresalfallecer.Esedinero
teníatresdestinatariosbásicosposibles:la(s)siguiente(s)generación(es),
elsectornolucrativo/fundaciones,oloquepodríadenominarsela“benefi-
cenciainvoluntaria”enWashingtonD.C.enformadeimpuestos.
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to,ladécadadelosnoventageneróunanuevadinámicadefilantropía
impulsadaporeldonante,porcincomotivos,comomínimo.

Enprimerlugar,enlosañosnoventasecreóenlosEstadosUnidos
unainmensanuevariqueza,principalmenteenelsectortecnológico,y
enelbancarioydeinversión.Estariquezanoeraheredada,sinoquese
habíalogradoconelpropioesfuerzo.Enelaño2000,secalculabaque
tansolounsieteporcientodelariquezadeAméricadelNorteerahere-
dada,mientrasqueunoscuarentaañosantesloeramásdelcincuenta
porciento.Yloqueesaúnmássignificativo,porlasmismasfechas,
uncuarentaporcientodetodalariquezadelpaísseconcentrabaenel
sectortecnológicooenelfinanciero/bancario,yrelativamentepocaen
sectoresbásicoscomoelpetróleoolaautomoción,queanteserantan
prominentes.

Comoveremosmásadelante,laactitudrespectoalabeneficencia,la
motivaciónyelcomportamientodeestosnuevosdonantes,másjóvenes
yquehabíanprosperadoconsupropioesfuerzo,eranmuydistintosde
losdela“viejariqueza”queleshabíaprecedido.

Y,loqueesmásimportante,esospropietariosdenuevasfortunas,
quehabíancrecidoenunentornofinancieromodesto,noestabansegu-
rosdeaquiéndebíandonarycómodebíancrearsuspropiasestrategias
dedonaciónparaquetuviesengranrepercusión,porloquesedirigieron
alasfundacionescívicas;estas,asuvez,empezaronadesarrollarsu
propiacapacidaddeservicioalosdonantes.

Unsegundofactorfuelaaparicióndela“filantropíaderiesgo”como
unnuevoestilodedonación,oalmenosunanuevadenominaciónycon-
cepción,queempezóaadquiririmportanciahacialasegundamitaddela
década.Losprincipiosdelafilantropíaderiesgodela“inversión”benéfi-
ca,laayudasostenidaparavariosaños,lasdonacionesconungrancom-
promisopráctico,unaestrategiadesalidayotrosprincipiosdelcapitalde
riesgoayudaronaatraeranuevosdonantesalamesadelabeneficencia.
Cuandoestosdonantesempezaronabuscarsociosenlasfundaciones
cívicaslocales,estasrespondieronenseguida.

EnSanMateo,California,porejemplo,laPeninsulaCommunity
Foundation,creóunanuevafilialorganizativa,elCenterforVenture
Philanthropy,enlaquelosdonantespodíanunirseaunosprogramas
innovadores,yrelacionarseunosconotros,invertirenproyectosnovedosos
einfluirensusdonaciones.Nomuylejos,laCommunityFoundation

Convocar, conectar, donar:
el nuevo papel de las fundaciones
cívicas en el siglo XXI

Peter deCourcy Hero

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

Ahora, casi 20 años después, las cosas han cambiado mucho. A lo
largo de esas dos décadas se ha duplicado la cantidad de fundaciones
cívicas en América del Norte, donde ya casi hay setecientas, además de
otras seiscientas o más 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 más que nunca ejercen de líderes comunitarios,
centros de filantropía y portadores de una cultura de compromiso cívico.

Para comprender mejor la evolución de las fundaciones cívicas, es
conveniente examinar paso a paso cómo ha cambiado su entorno desde
1989. A lo largo de este artículo veremos que, en primer lugar, la década
de los noventa fue, en gran medida, la década del donante. En segundo
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WorldwideInitiativesforGrantmakerSupport(WINGS).2005GlobalStatus
Report,investigaciónyredaccióndeEleanorW.Sacks,mayode2005(citado
comoWINGS2005a),
http://www.wingsweb.org/information/publications_community.cfm

WorldwideInitiativesforGrantmakerSupport(WINGS).InternationalConnections.
Resourcesthatsupportthegrowthanddevelopmentofcommunityfoundations
globally,investigaciónyredaccióndeEleanorW.Sacks,2005(citadocomo
WINGS2005b),
http://www.wingsweb.org/download/InternationalConnections.pdf
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elprincipiode‘fondopatrimonialsinrestricciones’ylaideadequela
fundaciónsolapuedeaportarmásdólaresalabeneficenciaenunacomu-
nidadqueeldonante”.Siguióexplicandoporquéestabatanencontra
deestosprincipios,yconcluyóconlapeticióndequelasfundaciones
cívicasevaluasenlaposibilidaddeinvertirmásrecursosenanimary
comprometeralosdonantes.

Cuandosesentó,recibióunaplausoeducadoperopocoentusiasta,
porqueenladécadadelosnoventa,lasfundacionescívicasdelosEs-
tadosUnidostodavíapartíanprincipalmentedelapremisadequeelin-
dicadormásimportante,yquizáselúnico,delvalorylaimportanciade
unafundacióneraunfondopatrimonialpermanenteysinrestricciones.El
principalasesordelasfundacionescívicasdelmomento,GeneStruckhoff,
habíapromovidoenérgicamenteesteconceptoportodoelpaís.Losmiem-
brosdelsectorinformabananualmentealCouncilonFoundationssobre
sutotaldeactivos,peroelindicadorreconocidomásimportanteerael
porcentajedeactivossinrestriccionesdecadaorganización.

Losdonantesnoaparecíanprecisamenteenprimeralínea;porejem-
plo,unagranfundacióncívicadelaépocanisiquierahubieraaceptado
fondosdesignadosporlosdonantes,alcreerquetansololafundación
podíaopinarsobrecómoasignarlasayudaslocales.Eracasicomosi
losfondosdesignadosporlosdonantesnofueranauténticabeneficencia,
porquehastaciertopuntoestabancontaminadosporlapresuntafalta
deaptitud,conocimientosointerésparalasdonacionesbenéficasdelos
donantesasesores.

Esdecir,en1990muchasfundacionescívicastodavíaconsiderabanque
losdonantesvivoseranunacarganecesaria,unafuenteeconómicaqueim-
plicabamuchotrabajoyque,pordesgracia,amenudonoencajabaenlas
prioridadesdelaorganización.

Siavanzamosunosaños,hastaseptiembrede1998,encontramosuna
nuevaconferenciadeotoño,otravezenMiami,yconDavidow,quienlan-
zaelmismomensaje.Estavez,sinembargo,alfinalizar600dirigentes
defundacionescívicasirrumpieronenungranaplauso,selevantaron
paradedicarleunagranovaciónymuchospidieroncopiasdeldiscurso.
¿Quéhabíacambiado?¿Aquésedebíaestaaceptacióndelcompromiso
delosdonantescuandosolosieteañosantestantoelmensajecomoel
mensajerohabíansidorecibidoscongranescepticismo?Amientender,
engeneralenAméricadelNorte,yenlasfundacionescívicasenconcre-
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lugar, también existe una tendencia más reciente que realza el papel de
las fundaciones cívicas como líderes regionales. Y en tercer lugar, estas
dos vías de evolución, el servicio a los donantes y el liderazgo, convergen
y juntas impulsan la creación de una cultura de amplio compromiso so-
cial a escala local.

Además de eso, al mirar hacia el futuro, se vislumbran nuevos mode-
los de globalización de la filantropía, que incluyen un número conside-
rable de fundaciones cívicas, tanto en América del Norte como en todo
el mundo.

A medida que las fundaciones cívicas norteamericanas se relacionan
cada vez más con sus homólogas del resto del mundo, van forjando un
nuevo sentido compartido de compromiso cívico. Al basarse en las res-
ponsabilidades locales tradicionales, y a la vez adoptar una visión global
de las nuevas posibilidades de colaboración, es posible que el siglo XXI

sea el inicio de una nueva era para las fundaciones cívicas de todo el
mundo.

1990-2000: EL DONANTE COMO CLIENTE

En septiembre de 1990, en la conferencia de otoño para fundaciones cí-
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 presentación de las ideas principales del libro, Davidow explicó
ante una sala llena de dirigentes de fundaciones cívicas algo escépticos
que “el donante es el cliente”. Argumentó que un servicio de máxima
calidad para el donante, junto con pruebas convincentes de la eficacia del
programa (como si fueran “rendimientos sociales por las inversiones be-
néficas”), más el hecho de centrarse en la necesidad de una “recompensa
física” de los nuevos donantes ricos, resultarían sumamente útiles para
generar activos para la fundación 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 observó entonces: “Ni que decir tiene que este con-
cepto de intenso compromiso de los donantes en cierto modo va en contra
de los principios básicos de muchas fundaciones. Un ejemplo concreto es
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Ruffin,Holt.TheGlobalizationofAmericanPhilanthropy,31deoctubrede2003,
http://pubpol.duke.edu/centers/civil/papers/ruffin.pdf

Sacks,EleanorW.TheGrowthofCommunityFoundationsaroundtheWorld.An
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D.C.:CouncilonFoundations,2000.

Salamon,LesterM.TheRiseoftheNonprofitSector.En:ForeignAffairs,vol.77,
n.o4(julio/agostode1994):109-122.

Smith,JamesAllenyKarstenBorgmann.FoundationsinEurope:TheHistorical
Context.En:FoundationsinEurope:Society,ManagementandLaw,editadopor
AndreasSchlüter,VolkerThenyPeterWalkenhorst.Londres:Directoryof
SocialChange,2001:2-34.
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BürgerstiftungeninderZivilgesellschaft,editadoporBertelsmannFoundation.
Gütersloh:BertelsmannFoundationPublishers,1999:61-69.
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Sector:TheBoluCommunityFoundation,agostode2007,
http://www.tusev.org.tr/content/detail.aspx?cn=263

Tittle,Diana.RebuildingCleveland.TheClevelandFoundationandItsEvolving
UrbanStrategy.Columbus:OhioStateUniversityPress,1992.

TransatlanticCommunityFoundationNetwork(TCFN).FindingOperatingSupport
foryourCommunityFoundation,TCFNWorkingGroup“BuildingCharitable
AssetsandPartneringwithDonors”,agostode2002,
http://www.tcfn.efc.be/resources/Fund_Development_and_Donor_Services
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el principio de ‘fondo patrimonial sin restricciones’ y la idea de que la
fundación sola puede aportar más dólares a la beneficencia en una comu-
nidad que el donante”. Siguió explicando por qué estaba tan en contra
de estos principios, y concluyó con la petición de que las fundaciones
cívicas evaluasen la posibilidad de invertir más recursos en animar y
comprometer a los donantes.

Cuando se sentó, recibió un aplauso educado pero poco entusiasta,
porque en la década de los noventa, las fundaciones cívicas de los Es-
tados Unidos todavía partían principalmente de la premisa de que el in-
dicador más importante, y quizás el único, del valor y la importancia de
una fundación era un fondo patrimonial permanente y sin restricciones. El
principal asesor de las fundaciones cívicas del momento, Gene Struckhoff,
había promovido enérgicamente este concepto por todo el país. Los miem-
bros del sector informaban anualmente al Council on Foundations sobre
su total de activos, pero el indicador reconocido más importante era el
porcentaje de activos sin restricciones de cada organización.

Los donantes no aparecían precisamente en primera línea; por ejem-
plo, una gran fundación cívica de la época ni siquiera hubiera aceptado
fondos designados por los donantes, al creer que tan solo la fundación
podía opinar sobre cómo 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 cívicas todavía consideraban que
los donantes vivos eran una carga necesaria, una fuente económica que im-
plicaba mucho trabajo y que, por desgracia, a menudo no encajaba en las
prioridades de la organización.

Si avanzamos unos años, hasta septiembre de 1998, encontramos una
nueva conferencia de otoño, otra vez en Miami, y con Davidow, quien lan-
za el mismo mensaje. Esta vez, sin embargo, al finalizar 600 dirigentes
de fundaciones cívicas irrumpieron en un gran aplauso, se levantaron
para dedicarle una gran ovación y muchos pidieron copias del discurso.
¿Qué había cambiado? ¿A qué se debía esta aceptación del compromiso
de los donantes cuando solo siete años antes tanto el mensaje como el
mensajero habían sido recibidos con gran escepticismo? A mi entender,
en general en América del Norte, y en las fundaciones cívicas en concre-
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lugar,tambiénexisteunatendenciamásrecientequerealzaelpapelde
lasfundacionescívicascomolíderesregionales.Yentercerlugar,estas
dosvíasdeevolución,elservicioalosdonantesyelliderazgo,convergen
yjuntasimpulsanlacreacióndeunaculturadeampliocompromisoso-
cialaescalalocal.

Ademásdeeso,almirarhaciaelfuturo,sevislumbrannuevosmode-
losdeglobalizacióndelafilantropía,queincluyenunnúmeroconside-
rabledefundacionescívicas,tantoenAméricadelNortecomoentodo
elmundo.

Amedidaquelasfundacionescívicasnorteamericanasserelacionan
cadavezmásconsushomólogasdelrestodelmundo,vanforjandoun
nuevosentidocompartidodecompromisocívico.Albasarseenlasres-
ponsabilidadeslocalestradicionales,yalavezadoptarunavisiónglobal
delasnuevasposibilidadesdecolaboración,esposiblequeelsigloXXI

seaeliniciodeunanuevaeraparalasfundacionescívicasdetodoel
mundo.

1990-2000:ELDONANTECOMOCLIENTE

Enseptiembrede1990,enlaconferenciadeotoñoparafundacionescí-
vicasorganizadaporelCouncilonFoundationsenMiami,elprincipal
oradorfueBillDavidow,uninversordecapitalderiesgoydestacado
empresariodeSiliconValley,quienacababadeescribirunlibrotitulado
TotalCustomerService:TheUltimateWeapon.

Ensupresentacióndelasideasprincipalesdellibro,Davidowexplicó
anteunasalallenadedirigentesdefundacionescívicasalgoescépticos
que“eldonanteeselcliente”.Argumentóqueunserviciodemáxima
calidadparaeldonante,juntoconpruebasconvincentesdelaeficaciadel
programa(comosifueran“rendimientossocialesporlasinversionesbe-
néficas”),máselhechodecentrarseenlanecesidaddeuna“recompensa
física”delosnuevosdonantesricos,resultaríansumamenteútilespara
generaractivosparalafundacióny,portanto,lacapacidadnecesaria
paralograuncambiocomunitario.

Susideaseranrelativamentesorprendentesenladécadadelosno-
venta.ComoDavidowobservóentonces:“Niquedecirtienequeestecon-
ceptodeintensocompromisodelosdonantesenciertomodovaencontra
delosprincipiosbásicosdemuchasfundaciones.Unejemploconcretoes
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to, la década de los noventa generó una nueva dinámica de filantropía
impulsada por el donante, por cinco motivos, como mínimo.

En primer lugar, en los años noventa se creó en los Estados Unidos
una inmensa nueva riqueza, principalmente en el sector tecnológico, y
en el bancario y de inversión. Esta riqueza no era heredada, sino que se
había logrado con el propio esfuerzo. En el año 2000, se calculaba que
tan solo un siete por ciento de la riqueza de América del Norte era here-
dada, mientras que unos cuarenta años antes lo era más del cincuenta
por ciento. Y lo que es aún más significativo, por las mismas fechas,
un cuarenta por ciento de toda la riqueza del país se concentraba en el
sector tecnológico o en el financiero/bancario, y relativamente poca en
sectores básicos como el petróleo o la automoción, que antes eran tan
prominentes.

Como veremos más adelante, la actitud respecto a la beneficencia, la
motivación y el comportamiento de estos nuevos donantes, más jóvenes
y que habían prosperado con su propio esfuerzo, eran muy distintos de
los de la “vieja riqueza” que les había precedido.

Y, lo que es más importante, esos propietarios de nuevas fortunas,
que habían crecido en un entorno financiero modesto, no estaban segu-
ros de a quién debían donar y cómo debían crear sus propias estrategias
de donación para que tuviesen gran repercusión, por lo que se dirigieron
a las fundaciones cívicas; estas, a su vez, empezaron a desarrollar su
propia capacidad de servicio a los donantes.

Un segundo factor fue la aparición de la “filantropía de riesgo” como
un nuevo estilo de donación, o al menos una nueva denominación y con-
cepción, que empezó a adquirir importancia hacia la segunda mitad de la
década. Los principios de la filantropía de riesgo de la “inversión” benéfi-
ca, la ayuda sostenida para varios años, las donaciones con un gran com-
promiso práctico, 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
cívicas locales, estas respondieron en seguida.

En San Mateo, California, por ejemplo, la Peninsula Community
Foundation, creó una nueva filial organizativa, el Center for Venture
Philanthropy, en la que los donantes podían 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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Elúltimolibrodestacadosobreeltemadelasfundacionescívicasen
AméricadelNortesepublicóen1989.AnAgileServant,deRichardMa-
gat,examinabalaconsiderableproliferacióndecomunidadescívicasnor-
teamericanas,tantoenloqueserefiereacantidadcomoarepercusión.
Tambiénofrecíanumerososejemplosdeprogramasimplantadosconéxi-
toporpartedealgunasfundacionescívicas.

Ahora,casi20añosdespués,lascosashancambiadomucho.Alo
largodeesasdosdécadassehaduplicadolacantidaddefundaciones
cívicasenAméricadelNorte,dondeyacasihaysetecientas,ademásde
otrasseiscientasomásenotrospuntosdelplaneta.

Delamismaforma,lasfuncionesyresponsabilidadesdeesasorga-
nizacionestambiénhanevolucionadoconsiderablemente.Suobjetivo
principalyanoesamasarunfondopatrimonialpermanenteysinrestric-
ciones,sinoqueahoramásquenuncaejercendelíderescomunitarios,
centrosdefilantropíayportadoresdeunaculturadecompromisocívico.

Paracomprendermejorlaevolucióndelasfundacionescívicas,es
convenienteexaminarpasoapasocómohacambiadosuentornodesde
1989.Alolargodeesteartículoveremosque,enprimerlugar,ladécada
delosnoventafue,engranmedida,ladécadadeldonante.Ensegundo
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WorldwideInitiativesforGrantmakerSupport(WINGS).2005GlobalStatus
Report,investigaciónyredaccióndeEleanorW.Sacks,mayode2005(citado
comoWINGS2005a),
http://www.wingsweb.org/information/publications_community.cfm

WorldwideInitiativesforGrantmakerSupport(WINGS).InternationalConnections.
Resourcesthatsupportthegrowthanddevelopmentofcommunityfoundations
globally,investigaciónyredaccióndeEleanorW.Sacks,2005(citadocomo
WINGS2005b),
http://www.wingsweb.org/download/InternationalConnections.pdf

RECURSOSENLAWEB

CommunityPhilanthropyInitiative(CPI)–EuropeanOverview
http://www.efc.be/projects/philanthropy/community_philanthropy_in_
europe.htm

CouncilonFoundations(COF)
http://www.cof.org/

FoundationCenter
http://foundationcenter.org/

TransatlanticCommunityFoundationNetwork(TCFN)
http://www.tcfn.efc.be

WINGSGlobalFundforCommunityFoundations
http://www.wings-globalfund.org

WorldwideInitiativesforGrantmakerSupport(WINGS)
http://www.wingsweb.org
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Silicon Valley inició el Silicon Valley Social Venture Fund (SV2), un
círculo de donantes basado en la filantropía de riesgo que en pocos años
consiguió casi 200 “socios”.

En tercer lugar, en la década de los noventa surgió con fuerza la nueva
e inesperada competencia de los fondos de donación comerciales, lo que
obligó a muchas fundaciones cívicas a hacer una fuerte inversión en nue-
vas respuestas creativas para atraer y conservar a los contribuyentes de
fondos designados por los donantes. Las fundaciones cívicas ya no eran
la única opción local. Por este motivo empezaron a promocionarse como
“un mejor fondo designado por los donantes”; mejor porque, a diferencia
de los fondos de donación comerciales, disponían de personal experto,
accesible y con formación para asesorar a los donantes, así como de ayu-
das y programas con una gran repercusión demostrada, y la capacidad
única para relacionar a los donantes entre sí alrededor de unos intereses
compartidos.

Un cuarto factor que hizo que las fundaciones cívicas 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 región de Silicon Valley, en 2005, un treinta por ciento de los más de
dos millones de habitantes habían nacido en el extranjero, y ya no había
ninguna mayoría étnica.

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

Por último, durante la década de los noventa, el excelente trabajo de Paul
Schervish en el Boston College y el de otros permitió comprender mejor el
verdadero alcance de la inmensa transferencia generacional de riqueza en
los siguientes veinte años. Se esperaba que una ya anciana generación
norteamericana posterior a la segunda guerra mundial, quizás la más rica
de la historia mundial, transfiriera billones de dólares al fallecer. Ese dinero
tenía tres destinatarios básicos posibles: la(s) siguiente(s) generación(es),
el sector no lucrativo/fundaciones, o lo que podría denominarse la “benefi-
cencia involuntaria” en Washington D.C. en forma de impuestos.
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Cuando las fundaciones cívicas comprendieron la inmensidad de esta
riqueza, quienes la habían amasado cobraron un interés mucho mayor,
pues estas organizaciones se dieron cuenta de que con una influencia y
un compromiso continuados, sería mucho más probable que esos donan-
tes dejaran su riqueza a la fundación cívica local.

AÑO 2000 Y POSTERIORES: LA FUNDACIÓN COMO LÍDER

A principios del siglo XXI esas actividades centradas en los donantes si-
guieron acelerándose. Pero al mismo tiempo la preocupación del sector
de las fundaciones cívicas en conjunto ya no era tan solo cómo conseguir
un fondo patrimonial sin restricciones, u ofrecer servicio a los donantes,
sino cómo se podían agrupar las capacidades de todas las fundaciones
para conseguir una mayor repercusión social. Es decir, el valor de los fon-
dos patrimoniales se había disparado con el mercado de valores, y ahora
se había logrado el compromiso de muchos más donantes, pero ¿cuál era
su objetivo? En resumen, ahora la cuestión principal era qué debía hacer
una fundación con sus activos.

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

Dirigentes de fundaciones norteamericanas, como Emmet Carson de
Minneapolis, Sandra Hernández, de San Francisco, y Lew Feldstein de
New Hampshire, entre muchos otros, hablaban de la necesidad de justi-
cia social, de defensa, de autodeterminación de los segmentos de la socie-
dad con poca representación, y, quizás, lo que era más sorprendente, de
acercarse más a la mesa de la política pública del gobierno.

Prácticamente al mismo tiempo, fundaciones cívicas de todo el mundo
se comprometían con esas mismas ideas. Por ejemplo, Avila Kilmurray
de Belfast, Irlanda del Norte, explicaba que la misión esencial de su fun-
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dación era ahora el liderazgo en la resolución de conflictos, la reconcilia-
ción, o forjar vínculos entre adversarios irreconciliables.

En Europa Central, los nuevos líderes de las fundaciones cívicas de
la República Eslovaca, la República Checa y Polonia, a pesar de disponer
de unos activos muy modestos, convertían en distintivo de su trabajo
el desarrollo del liderazgo local y la evolución de la comunidad después
de décadas de opresión comunista oficial. La recaudación de fondos, la
generación de activos, la búsqueda de donantes seguían en la agenda,
pero solo en la medida en que eran útiles para su estrategia global de
participación ciudadana.

Además, con ello, las fundaciones cívicas extranjeras básicamente
demostraron a sus homólogas norteamericanas lo mucho que podían
conseguir como líderes 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 cívicas debían definirse
y actuar según los valores que las distinguían, lo que ellos describían
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 otoño del Council on Foundations, cele-
brada en San Francisco, este tema del liderazgo fue el que suscitó un ma-
yor debate. Y, sorprendentemente, muchos colegas de fundaciones cívi-
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 convergían dos conceptos: el compromiso de
los donantes, por una parte, y el liderazgo comunitario, por otra, y de
esta convergencia surgió el objetivo a largo plazo de crear “una cultura
de compromiso cívico”.

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 espíritu de colaboración e iniciativa empresarial
que impulsa a los habitantes de una región a abordar las grandes cues-
tiones, en vez de esperar a que el gobierno tome la iniciativa. Es decir,
investigar, convocar y crear vías que, después, el gobierno pueda desarro-
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llar con una presencia continuada. Al igual que un artista o un científico,
el dirigente de una fundación cívica puede ayudar a su región a empezar
a ver el mundo, y a sí misma, de otra forma.

¿Por qué es tan importante una cultura de compromiso cívico? Vea-
mos la siguiente analogía: a finales del siglo XVIII, el escocés James Watt
inventó la máquina de vapor, que inmediatamente transformó el mundo
occidental cuando, con su inmenso rendimiento energético, empezó a
propulsar barcos y trenes, además de las fábricas de la revolución in-
dustrial.

No obstante, la potencia del vapor en sí ya se conocía desde hacía
miles de años; los arqueólogos 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 había una cultura de
innovación, de iniciativa empresarial, o una economía de empresa crea-
tiva basada en el mercado libre, el mundo esperó más de dos mil años
hasta que esta cultura apareció en Inglaterra, y después en una demo-
cracia joven denominada Estados Unidos; fue entonces cuando nació la
máquina de vapor. En otras palabras, el hecho de disponer de una cultura
de economía de mercado de ese tipo hizo posible que surgieran la inno-
vación y nuevas soluciones creativas.

Creo que si las fundaciones cívicas se concentran en otras funciones
aparte de la concesión de ayudas, es decir, en convocar, conectar y pro-
porcionar un liderazgo entre sectores, con el tiempo se conseguirá una
cultura de compromiso cívico en sus regiones con un legado mucho más
importante que el conseguido con la distribución de ayudas. Con ello
lograrán fisionar ese átomo que es la participación cívica y liberarán su
poder, no para crear máquinas de vapor sino para crear máquinas de
cambio social nuevas y sostenibles.

Así 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 años, la Community Foundation Silicon Valley
se dio cuenta de que, aunque los bancos tenían el dinero, la fundación
tenía algo casi igual de valioso: conocían 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 promoción de pequeñas
empresas y viviendas de bajo coste en las comunidades más pobres de
la región.

De modo que, con la ayuda de un importante banquero en el patronato
de la fundación, y un estudiante en prácticas de la Stanford Graduate
Business School lleno de energía, un verano de hace una década la
fundación convocó a los bancos y, resumiendo mucho, les instó a crear
Lenders for Community Development, un consorcio con fines de lucro,
incubado en las oficinas de la fundación y que en 1998 empezó a rodar
por sí solo.

Lo que inicialmente fue un pequeño fondo de préstamos común de
tres millones de dólares dispone ahora de más de treinta millones, y
“Lenders” inyecta miles de dólares cada año para préstamos bancarios
a empresas y ayudas de la fundación 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 fundación cívica,
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 cívico.

Además de esto, e igual de importante es que se haya producido un
“cambio sísmico” gradual en la cultura de Silicon Valley. Ahora, no está
bien visto que los bancos o las empresas sean tacaños, y la responsabi-
lidad social de las compañías es la norma más extendida, en lugar de la
excepción. En 2007 se elaboró un informe de investigación sobre este
cambio en la región y la filantropía 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 revitalización económica de la zona y la formación laboral,
y la inversión local se forja en colaboración con los bancos. Es un cambio
profundo: algunos bancos han abierto sucursales en zonas que jamás
habían tenido un banco, solo servicios de cobro de cheques con unas
comisiones muy elevadas, y se han abierto supermercados donde solo
había pequeñas tiendas de comestibles y bebidas alcohólicas.
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Por otra parte, el cambio repercutió también en la política pública,
ya que el gobierno local, que solía asistir a las reuniones, aceptó conce-
der incentivos fiscales y otras facilidades públicas (más sólidas) a largo
plazo. Todo empezó cuando la fundación cívica ayudó a crear un cambio
cultural regional para pasar de ser un sector aislado a tener unos valores
y una visión compartidos.

En el siglo XXI, las fundaciones cívicas no solo se agrupan para fo-
mentar un mayor compromiso cívico, 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
donación comerciales o las fundaciones privadas no pueden hacer por
sí solos— por ejemplo, con la creación de círculos 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
están acercando a los donantes y las ONG. Al mismo tiempo, la tecnolo-
gía 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, además de
muchos otros. Esas innovaciones tecnológicas se utilizan para lo que la
Victoria Foundation, de la Columbia Británica, denomina “conectar a las
personas que se preocupan por causas importantes”.

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

Por ejemplo, la red estatal de fundaciones cívicas de Michigan ense-
ñó al sector cómo animar y comprometer colectivamente a los jóvenes
de sus comunidades y así dotar a la región de nuevos dirigentes llenos de
entusiasmo.

Otras fundaciones cívicas 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 político y nuevas voces
en la mesa de la política pública. Y, lo que es todavía más importante,
optimismo, esperanza y oportunidades económicas para los ciudadanos
más pobres. Se han creado nuevos motores de desarrollo económico ima-

65

Deinstitucioneslocalesaactorestransnacionales

tieneuninterésespecialparalasfundacionescívicas,sobretodoenlas
ciudadesoregionesconunapoblacióninmigranteconsiderablequecon-
servaelsentidodeidentidadconsupatria(Johnson2007).

Enestascircunstancias,esprobablequelasfundacionescívicasde-
sempeñenunpapelmásactivoparafacilitarlasdonacionesdeladiáspora
yladonacióntransnacionalengeneral.Muchosdonantesnohanhecho
másqueempezarabuscarformasdeabordarlostemasquequedanfuera
desucomunidadlocal,ylosvínculosinternacionalesentrefundaciones
cívicasqueyaexistenhoyendíaofrecenunainfraestructurasólidapara
lafuturaexpansióndelastransaccionestransnacionales.Porsupuesto,
lasdonacionestransfronterizasatravésdefundacionescívicastendrán
quesuperarobstáculosconsiderablessiquierenevolucionar.Muchasde
estasentidadessevenlimitadasporsusestatutos,queobliganadonar
dentrodeunaregióngeográficaconcreta,yesposiblequelasorganiza-
cionesnolucrativaslocalesconsiderenquelasdonacionesinternacio-
nalesreducenlosrecursosdisponiblesparaabordarnecesidadesensu
zona.Además,amedidaqueaumentanlasdonacionestransnacionales,
puedequelosgobiernosextranjerosquieranejercermáscontrolsobre
losfondosqueprocedendelexterior.Apesardeestosyotrosretos,no
cabedudadequeelpapeldelasfundacionescívicasserácadavezmás
importante,impulsadotantoporelinteréspropiocomoporunsentidode
responsabilidadglobal(JohnsonyJohnson2006:13).

CONCLUSIONES

Lasfundacionescívicassehanconvertidoenunaformaauténticamen-
teglobaldefilantropíaorganizada.Suscaracterísticasúnicaslashacen
atractivasparacualquiercomunidaddelmundo.Lapropagaciónaesca-
lamundialdelconceptodefundacióncívicaconcuerdaconlainternacio-
nalizaciónencursodelasactividadesdedichasfundaciones,comopone
demanifiestolacrecienteconectividadinternacionaldelasfundaciones
cívicasysusdonacionestransnacionales,cadavezmásfrecuentes.Esta
evoluciónesunfenómenobastantereciente,ysusostenibilidadylaconti-
nuidaddesucrecimientonosonenabsolutounaconclusiónquesepuede
obviar.Sinembargo,consusconocimientos,relacionesyrecursos,lasfun-
dacionescívicastienenpotencialpararealizarunaaportaciónimportante
alaevolucióndelafilantropíayalacreacióndeunasociedadcivilglobal.
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ginativos y basados en la colaboración, principalmente en Kalamazoo y
Rhode Island, que han evolucionado para dotar de forma permanente a
todas esas regiones de nuevos vehículos de cambio continuo.

EL SIGLO XXI: HACIA UNA VISIÓN GLOBAL

La importancia de estas nuevas prioridades de las fundaciones cívicas en
América del Norte se ha hecho más evidente en las últimas 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 cívicas ha empezado a modelar un nuevo futuro
para el sector, que en parte se ha visto impulsado por una interacción
creciente entre las fundaciones cívicas de todo el mundo.

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

Algunas fundaciones cívicas, 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-
pecíficamente su capacidad y su interés en la filantropía benéfica inter-
nacional.

Las catástrofes internacionales, como los devastadores terremotos de
India y Pakistán, y los enormes daños causados por el tsunami de 2005,
produjeron un alud de ayuda benéfica internacional. Gran parte de esta
ayuda procedía de fondos designados por los donantes y por empresas en
las fundaciones cívicas norteamericanas.

También ha contribuido a la sensibilización de la filantropía interna-
cional la gran cobertura que la prensa ha dedicado a filántropos inter-
nacionales, casi con categoría de estrellas de rock, como Bill Gates, que
regularmente transmite el mensaje de que 1.200 millones de personas
sobreviven con menos de un dólar al día.
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lafundaciónemitaunjuiciodevaloryactúedeformacoherenteconel
mismo.Además,silasfundacionescívicasnoavanzanenestadirección,
invariablementeperderánsulegitimidadcomoinstitucionesquecreanel
espacioparaelbiencomún.Y,pordefinición,elbiencomúnnosepuede
decidirporelinterésdeunospocos,locualesciertotantosiesospocos
representanalosricosyalaélitedeunacomunidad,comosisonlos
pobresydesfavorecidos.

Lomásdifícilparalafundacióncívicaesreuniraesosdosgrupos
diversosconlosdemás,apartedelgobiernoylasempresas,paramejo-
rarelbiencomúnyreforzarlasociedadcivil.Esporestemotivoqueel
conceptodefundacióncívicaharesultadosertanconvincente,yespor
elloque,sinopuedencumplirsupromesa,lasorganizacionesdeeste
tipoacabaránenelestancamientoylairrelevancia.Esteestancamiento
nodeberíainterpretarsecomoquelafundacióncívicanopuedaseguir
existiendoamododebancobenéfico,útilparalasnecesidadesdelaélite,
ocomolafuerzamoraldelaspersonasrelativamentepobresyconpocos
activosfinancieros,quecasinotieneninfluenciaenotrossegmentoso
sectoresdelacomunidad.Enamboscasos,lafundacióncívicaacabará
siendoirrelevantealahoradecumplirlavisiónylamisióndefomentar
elcambiomedianteladefensadelbiencomún,lamotivaciónprincipal
queinicialmentecautivólaimaginacióndelacomunidad.

DEFINIRLAJUSTICIASOCIAL

Esprácticamenteimposiblecelebrarundebatefrancosobrelajusticia
socialsinplantearpreguntasdifícilessobrecuálessonlosfactoressub-
yacentesdeunasociedadquehacenquealgunaspersonasconsiganuna
ciertaprosperidadeconómicayotrasexperimentendificultades.Lajus-
ticiasocialseocupadesidentrodeunasociedaddemocráticalasopor-
tunidadesdeéxitoodefracasosedistribuyenalazarosonsistemáticas
yprevisibles.Enlamedidaenquelosresultadoseconómicosdecada
personadependendeltrabajoolasuerte,elconceptoescoherenteconlas
máselevadasaspiracionesdeunasociedaddemocráticaconunsistema
económicodelibremercado.Enotraspalabras,todoelmundotienela
oportunidaddealcanzarsumáximopotencialbasándoseensutalento
individualytrabajandoduro.Sinembargo,silosresultadoseconómicos
decadapersonatienenmenosqueverconelméritoindividualylabuena
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La leyenda del béisbol estadounidense, Yogi Berra, se lamentó en una
ocasión de que “las predicciones siempre son difíciles, sobre todo si se
refieren al futuro”. Pero me arriesgaría a predecir que, gracias a, por lo
menos, cinco factores importantes, la actual globalización de las funda-
ciones cívicas seguirá y se acelerará durante el resto del siglo por varios
motivos específicos.

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

Una segunda tendencia que refuerza la donación internacional es la
mayor movilidad de la población en todo el mundo. En ninguna parte
este hecho es tan evidente como en América del Norte, donde se calcula
que para el año 2050 los grupos étnicos y raciales no blancos constitui-
rán más de la mitad de la población, ya que principalmente los grupos
hispanos y asiáticos se triplicarán. La empresa consultora McKinsey ha
calculado que para el año 2020 el gasto total de los hispanos en América
del Norte será equivalente al PNB de México.

Muchos de esos inmigrantes también envían dinero a sus países de
origen para ayudar a quienes quedaron atrás. En 2005 los giros enviados
desde los Estados Unidos ascendieron a 40.000 millones de dólares, y
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restriccioneselaboranprogramascuyasayudaspuedensolicitarlasorga-
nizacionesnogubernamentalesquereúnandeterminadascondiciones.
Encualquiercaso,tantosilafundacióncívicahadesarrolladounaini-
ciativacomunitariacomositieneunprogramadeconcesióndeayudas,
existenunosvaloresexplícitosinherentesencómopercibenlacuestión
ycómocreenquesepuedellegarabuenfin.Todaslasayudasytodas
lasiniciativasdelasfundacionescívicasconllevanunjuiciodevalory
unateoríadecambiosubyacenterespectoalacausadelproblemaysu
solución.

Sinembargo,eldarsecuentadequelasfundacionescívicasnoson
imparcialesnodebeprovocarsensacióndeangustia;ningunainstitución
esneutralensusobjetivosorganizativosylasfundacionescívicasno
sonunaexcepción.Esbuenoqueestetipodeorganizacionesnosean
neutralesantelaexistenciadelapobreza,ladesigualdad,laenferme-
dad,lafaltadevivienda,lacontaminaciónmedioambientalymultitudde
otrosproblemas.Asíseexplicaporquéapersonasdediversasculturas
ytradicioneslesatraelaideadeunaorganizaciónquesededicaamejo-
rarlascondicionesdelacomunidad(noesunaideaneutral)afavordel
biencomún.Sinembargo,demostrarquelasfundacionescívicasnoson
neutralesesnecesarioperonosuficienteparadefenderporquédeben
comprometerseconlajusticiasocial.

Inclusocuandounafundacióncívicasecreaconlaideadequede-
beríaserimparcialoagnósticaantelosproblemascívicos,esteensayo
postulaquesetratadeunestadotemporalquenosepuedemantener
yaqueconeltiempo,laneutralidadlallevaráinevitablementehaciael
estancamientoolatransformación.Lapromesainherentedeunafunda-
cióncívicaesqueofreceunespacioyunlugarparatodoslossegmen-
tosdelasociedad.Paraellohacefalta,comomínimo,queelpatronato
yquieneslideranalpersonalesténalaalturadesuresponsabilidady
permitanquesevalorenyserespetentodaslasopiniones.Esteenfoque
igualitariopuedeparecerunobjetivosimpleyfácildeconseguir,pero,
paralaspersonasconpoderoprivilegiosqueestánhabituadasaque
suopiniónsealaúnicaqueprevalece,estasimpletareapuederesultar
excepcionalmentedifícil.

Paracumplirlavisiónylamisióndelafundacióncívica,alalarga
esnecesarioqueestadesarrolleypropugneunpuntodevistasobrelo
quepuedeserbeneficiosoparatodalacomunidad.Estaacciónexigeque
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deunaorganizaciónquepodríacuestionarlalegitimidadylaequidaddel
sistemasocioeconómicoalqueprecisamenteellasdebensuéxito,elvoto
deneutralidadpermitealafundacióncívicasatisfaceraestesegmento
sinsuscitartemores.

Independientementedelfervorconquemuchasfundacionescívicas
seaferranalacreenciaensupropianeutralidad,estemitosepuedere-
futarfácilmente.Existenalmenostresmotivosporlosquelaideadeser
unmediadorneutralnosuperaríanisiquieraunexamensuperficial.En
primerlugar,esmásqueprobablequesirevisáramosafondoquégrupos
seinvitaaparticiparenesosencuentroscomprobáramosquelareivin-
dicacióndeneutralidadnoesmásqueeso,unmito.¿Seinvitaacasoa
participarenlosdebatescontraelracismoalosgruposquedefiendenel
odioracial?¿Sonbienrecibidaslasempresasqueempleanmanodeobra
infantilenlasreunionessobreexplotacióninfantilparaquecompartan
suspuntosdevista?Enprimerlugar,lasfundacionescívicaspocasve-
cesaceptanqueesténrepresentadostodoslospuntosdevistacuando
realizanunaconvocatoriaparatrataruntema,yenespecialseolvidan
dequienesrepresentanposturassocialesimpopulares.Noobstante,no
importaporquénoseinvitaaesaspersonasogrupos;laconstataciónde
quenosehacebastaparaindicarquelafundacióncívicanoesneutral
cuandodecidequiénpuedeodebeparticipar.

Ensegundolugar,elhechodequelafundacióncívicaelijaeltema
comunitarioalquequierededicarseinvalidasureivindicacióndeneutra-
lidad.Larealidadesquetodafundacióncívica,independientementede
lasdimensionesdesusactivos,sevelimitadaencuantoatiempoyrecur-
sosfinancieros,porloquedebeelegircómoutilizarlosentreprioridades
contrapuestas.Sifueraneutralpropondríaunadistribuciónequitativade
todoslosrecursosentreloselementosdesulargalistadeprioridades,o
bien,introduciríatodasellasenunboteydecidiríadedicarsealaquese
sacaraprimero.Cualquierotroplanparadeterminarsusfuncionesindica
quelafundacióncívicahaelaboradolalistadeprioridadesbasándoseen
elconocimiento,laexperienciaylosvaloresdesupatronato,supersonal
osugrupocomunitario,y,porlotanto,noesneutral.

Entercerlugar,enlamedidadeloposible,muchasfundacionescí-
vicastrabajanparadesarrollarunainiciativaaescalacomunitariaque
segúnellasmejoraráobeneficiaráalacomunidad.Aquellasquesonlo
suficientementeafortunadascomoparatenerunfondopatrimonialsin
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supusieron más del 10 por ciento del PNB en seis países de América
Latina.

Recientemente se ha hecho más evidente que esos envíos de dinero
también incluyen ayuda no solo para personas que viven en el extranje-
ro, sino también para entidades benéficas de otros países. Un ejemplo: la
fundación de Zacatecas, que representa a treinta y cinco clubes en ciu-
dades mexicanas, se comprometió a que cada uno captaría hasta cien mil
dólares 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 diáspora no siempre son pequeñas y dispersas.
En otro capítulo de ese libro, por ejemplo, se describe la destacable ex-
periencia de Nadace Via, una importante fundación de la República Che-
ca que trabaja con los checos de Estados Unidos. Mientras tanto, en los
últimos veinticinco años el American Ireland Fund ha recaudado más
de ciento cincuenta millones de dólares 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 dólares. 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 creó a raíz 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 lanzó un programa de microfinanciación para que los
conductores de rickshaws de la India (de los cuales hay unos ocho millo-
nes) puedan comprar sus vehículos y así empezar un negocio propio.

Es interesante observar que a veces las donaciones al extranjero pue-
den ser un catalizador para fomentar más donaciones locales. En 2004, un
grupo de indo-estadounidenses de Silicon Valley expresó su interés por
financiar pequeñas empresas dirigidas por mujeres en las zonas urbanas
más pobres de la India. La fundación cívica les orientó también para que
considerasen un proyecto de microempresas similar para ayudar a muje-
res latinas pobres en las zonas urbanas más deprimidas de San José.
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ELMITODELANEUTRALIDADDELASFUNDACIONESCÍVICAS

Lasfundacionescívicassondelaspocasinstitucionesquepuedentra-
bajartantoenelámbitogubernamentalcomoenelempresarialyelno
lucrativo/nogubernamental.Ofrecenalosciudadanosunespacioenel
quecomprometerseenlasociedadcivilyayudaracrearcapitalsocial.
Atravésdelaspersonasdeunazonageográficadelimitadaidentifican
desafíoscomunesyagrupansusrecursoscolectivos,humanosyfinan-
cieros,paraapoyarsolucionesqueconsideransondeinteréscomún.Sin
embargo,elhechodequelasfundacionescívicasestadounidensespro-
movieranlaidea,falsaperopopular,dequesoninstitucionesimparciales
haidoendetrimentodelavanceglobaldesupropiomovimiento.

Sedesconocenlosorígenesdeesapresuncióndeneutralidad,perosí
sabemoscuálessonlosmotivos:elmitodelaneutralidadpermitealas
fundacionescívicasabdicarlaresponsabilidaddeaprovecharsuscapaci-
dadesparagenerarmejoresresultadosensuscomunidades,comoson,
entreotras,ladeconvocar,representaryconcederayudas.Alreivindicar
suneutralidad,lasfundacionescívicasevitancomprometersededosma-
neras:enprimerlugar,laorganizaciónnoasumeresponsabilidadalguna
porlosresultadosimpopularesenlacomunidad,sinoqueenrealidad,
laneutralidadquereivindicaaíslaalafundaciónyleimpidetomarme-
didas,independientementedelaimportanciadeltemaencuestión;en
segundolugar,laneutralidadlepermiteevitarconvertirseenobjetivo
deinteresespoderososque,congranfacilidad,podríanperjudicarlano-
tablemente.Asílafundacióncívicapuedeeludirconfacilidadposicio-
namientossobrelapolíticapúblicaquelaharíanentrarenconflictocon
entidadesgubernamentales,quepodríanlegislarparaprohibirsuexis-
tenciao,enalgunospaíses,encarcelarasusdirigentesporirencontra
delgobiernoestablecido.

Nodeberestarseimportanciaalarealidaddeesosriesgosenalgunos
paísesnitrivializarlos.Lasfundacionescívicastienenrazónalpreocu-
parseporestascuestionescuandoactúanendemocraciasdereciente
formación,dondeelmerohechodeplantearpúblicamentedeterminados
temassensiblespuedetenergravesconsecuencias.

Lareivindicacióndeneutralidaddelasfundacionescívicastienela
ventajaañadidadequeesútilpararecaudardinerodelosricosylaélite
delasociedad.Envezdepediraesaspersonasquesepronuncienafavor
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Otro factor que lleva a las fundaciones cívicas estadounidenses a co-
laborar en la filantropía internacional es el aumento de las donaciones
internacionales de las empresas del país, muchas de las cuales tienen
vínculos con las fundaciones cívicas de su zona. Esas compañías inten-
tan invertir los dólares que destinan a la beneficencia en entidades de
los países donde trabajan muchos de sus empleados, pero a menudo se
ven limitadas porque no saben dónde conceder sus ayudas para que es-
tas tengan una mayor repercusión. Para resolver este dilema, muchas de
ellas acuden a fundaciones cívicas 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 fundación cívica local hacia sus homólogas en Praga, Lon-
dres, Dublín, Berlín, Australia y otros lugares.

Por último, y quizás lo que es aún más significativo, las fundaciones
cívicas también encuentran nuevos actores/donantes internacionales dis-
puestos a apoyar el crecimiento de la red global de fundaciones cívicas
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
colaboración de la Bertelsmann Stiftung de Alemania. Y la red Worldwide
Intiatives for Grantmaker Support (WINGS) ofrece de forma sistemática
asistencia técnica de alta calidad, capacidad de interrelación y aprendizaje
entre iguales. El Global Fund for Community Foundations de WINGS crea
con eficacia nuevas fundaciones cívicas, 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 cívicas norteamericanas, para financiar nuevas
fundaciones cívicas. Hasta ahora, gracias a esta colaboración 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 económico del Banco Mundial pueden encajar bien con las
fundaciones cívicas locales como líderes y motores del cambio regional.

Por cierto, el excelente promotor de esta colaboración entre el Banco
Mundial y las fundaciones es Juraj Mesik, fundador de la primera funda-
ción cívica en la República Eslovaca después de la caída de los comunis-
tas. Ahora existen otras muchas fundaciones cívicas en ese país, tienen
su propia asociación nacional y sus programas y su liderazgo progresan
a gran velocidad.
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Ciertamente,losgobiernoselegidossonlosresponsablesdeidenti-
ficarelbiencomúnyobteneringresosparaabordaresascuestionesa
travésdelosimpuestos.Pordesgracia,sinembargo,losgobiernosde
muchasnacionesyanogozandelaconfianzadelosciudadanosquelos
eligieron.Entodoelcontinenteamericanoyeuropeoabundanlosejem-
plosdegrandessegmentosdelapoblaciónqueyanocreenqueelgobier-
noqueeligierontrabajeparasusciudadanosoestéplenamentesometido
alcontroldelosmismos.Sedesarrollanpolíticasquesolofavorecenlos
interesesdeunospocosaexpensasdelamayoría.Enconcreto,lasdemo-
craciasmásrecientestodavíatienenqueganarselaconfianzanecesaria
desusciudadanos,oloqueesmásinquietante,hanperdidoesaconfian-
zaporculpadelarepresióndelosderechosylibertadesbásicos,como
enelcasodeRusia.Inclusocuandoelgobiernotrabaja,segúnloprevisto,
ennombredelosciudadanos,amenudoseloconsiderademasiadobu-
rocráticoylentoensurespuestaalascambiantesnecesidadesdelas
personas,comoocurreenlosEstadosUnidosylasviejasdemocracias
deEuropa.Enesospaíses,puedentranscurrirañosantesdequesepro-
mulguennuevasleyesoreglamentosparaabordarproblemassistémicos,
siesquellegaahacerse.Elfracasodelgobiernoestadounidenseensu
reacciónanteelhuracánKatrinaen2005ysucontinuadaincompetencia
enlareconstruccióndespuésdelacatástrofehadebilitadolaconfianza
delapoblacióndeunmodoparecido.

Lasorganizacionesnogubernamentalesocupanunespacioúnicoen
lassociedadesdemocráticas.Laspersonasactúanmediantesuparticipa-
ciónvoluntariaysusdonacionesbenéficasparamejoraralgúnaspecto
delbiencomúnqueencajeconeltiempoyelcompromisofinancierode
losinteresados.Enelespacionogubernamental,lasfundacionescívicas
afirmanquereúnenapersonaseinstitucionesinteresadasyacumulan
fondosconelfindefortaleceralacomunidad,locualesconsistente
confomentarelbiencomún.Esasinstitucionesofrecenlaventajadeque
puedenactuarconrapidezalahoradeconvocaralosagentesdelaco-
munidadpertinentes,probarposiblessolucionesypromoverlaadopción
generalizadadeestrategiassatisfactorias.Pordesgracia,amenudolas
fundacionescívicasafirmanquesuneutralidadlesimpideexpresaropi-
nionessobresutrabajo.
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CONCLUSIÓN

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

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

• Una capacidad de interrelación coherente y continua gracias a la tec-
nología.

• Iniciativas de financiación compartidas y en colaboración.
• Una mayor relación y proyectos conjuntos entre las grandes fundacio-

nes internacionales privadas y las fundaciones cívicas locales de todo
el mundo. Esos proyectos podrían delimitarse por zonas o por temas,
o por ambos conceptos.
A medida que las fundaciones cívicas de América del Norte crezcan

y se comprometan aún más 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 cívicas encuentren la forma
de sacar provecho de la experiencia y los conocimientos internacionales
actualmente en posesión de las grandes fundaciones privadas, muchas
de las cuales ya hace años que actúan a escala internacional. Estos datos
podrían facilitarse para orientar a cientos de fundaciones cívicas concre-
tas en su intento de crear estrategias de donación de gran repercusión
en el extranjero.

Con este tipo de colaboración continua las fundaciones cívicas po-
drían participar cada vez más 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 quizás el optimismo
del fallecido John Gardner, que fue uno de los ciudadanos públicos más
destacados en la América del Norte del siglo XX y fundador de Common
Cause. Con el buen humor que le caracterizaba, una vez escribió: “Lo que
tenemos ante nosotros son unas oportunidades impresionantes disfraza-
das de problemas irresolubles”.

Es gracias a este espíritu optimista que el incipiente movimiento de
las fundaciones cívicas a escala mundial va ganando impulso.
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culturales.Comotal,estetrabajonosepresentacomounarecopilación
delospensamientosdeunobservadorimparcialsininterésenlosresul-
tadosdeldebate,sinomásbienalcontrario,esuntratadorazonadoque
ofreceunavisiónsingularparaexplicarlaaceptaciónquelasfundacio-
nescívicashantenidoentodoelmundo.

Elpresenteartículosedivideencuatroapartados:elprimeroofrece
unmarcoteóricoparacomprenderelespacioquelasfundacionescívicas
brindanalosciudadanosenunasociedaddemocrática;enelsegundo
apartadoserevisaelmitodequelasfundacionescívicasson,dealgún
modo,imparcialesalabordarlosproblemasylasoportunidadesdesus
comunidades;elterceroofreceunmarcoparadeterminarsilastareas
deconcesióndeayudaseintermediacióndeunafundacióncívicasonun
indiciodesicreequelosresultadoseconómicosenlasociedadsedistri-
buyendeformajustaono;enelúltimoapartado,seargumentaquela
justiciasocialnoesunaopciónquesepuedarehuirporlasfundaciones
cívicasquetrabajanensociedadesinjustasysemantienequesuvalen-
tíayresistenciaenestesentidoseveránrecompensadasconunmayor
apoyofinancieroyunacomunidadmejor.

ELCAMBIOSOCIALENUNAECONOMÍADEMERCADO

Lasfundacionescívicaseinstitucionessimilaressurgenensociedades
democráticas(ocasidemocráticas)coneconomíasdemercado.Enesas
sociedades,existeunarelacióntipoyin-yangentrelasempresas,lasor-
ganizacionesnogubernamentalesylossectoresdelgobierno,respectoa
cómoidentificarelbiencomúnyactuaralrespecto.Lasempresascontri-
buyenalbiencomúndediversasmaneras.Lasquetienenbuenosresul-
tadospermitenasusempleadosdisfrutardeunelevadoniveldeviday,a
suvez,esaspersonaspuedenmantenerasusfamilias.Lasinstituciones,
aligualquesusempleados,tambiénpaganimpuestosqueelgobierno
nacional,regionalolocalutilizaparaprestarservicios.Finalmente,las
empresasasignanunapartedesusbeneficiosaapoyarlaresponsabili-
dadylosprogramasdedonacionescorporativos,conlosquesepretende
ayudaralacomunidad,fortalecerelclimaempresarialymejorarlaima-
gendemarcadelaempresa.Sibienesciertoqueconesosesfuerzosse
ayudaalacomunidad,noesprobablequeabordenaquellasnecesidades
quelacomunidadengeneralconsideramásapremiantes.
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deespaciocomoprincipiosbásicosdesutrabajo.Eltérmino“fundación
cívica”seutilizaaquíparahacerreferenciaaunaampliagamadeorga-
nizacionesdelasociedadcivilqueconvocanalosciudadanosycaptan
recursosfinancierosparaabordarlosproblemascomunitarios.¿Cuáles
elmotivodelapopularidadactualdeesasinstituciones?¿Lasfundacio-
nescívicasrepresentanunconjuntodevalorescomunesquelessirven
debaseparatransformarsuscomunidades?Yencasoafirmativo,
¿quévaloressonesos?Obien,¿resultaquelapopularidaddelasfun-
dacionescívicassedebealpotencialquesepercibeenellascomo
institucionesdetransacción—bancosbenéficos—dondesolosevalora
laeficienciaylarentabilidad?

Enelpresentecapítuloseargumentaqueunmotivoimportantedel
éxitodelasfundacionescívicassedebealafuncióntransformadoraque
sepercibeenellas,independientementedesidichasorganizacionescon-
sideranquesumisiónestransformadoraono.Además,sesugiereque,
coneltiempo,lasfundacionescívicasyotrasentidadessimilaresacaba-
ránasumiendoactividadesdetransformaciónmásquedetransacción,y,
sinolohacen,dejarándeserinstitucionesviablesenlascomunidades
dondetrabajan.

Esteensayotienevariaslimitacionesimportantes,lamássignificativa
delascualesesquenoestáescritoporunobservadorimparcial;alcon-
trario,lejosdeserimparcial,elautoresunreconocidodefensordeque
lasfundacionescívicasdesempeñenunpapelcentralenlatransforma-
cióndelacomunidad.Sinembargo,envezdeaprovecharestaparcialidad
comomotivopararechazarlosargumentosqueaquíseexponen,debería
utilizarseparaestablecerundiálogorazonadoentreaquellaspersonas
queponenenteladejuicioestepapelydefiendenquelasfundaciones
cívicasdeberíanserneutralesoactuarcomoentidadesdetransacción.La
segundalimitaciónesqueesteensayonosebasaenunsólidoenfoque
académico,sinoquesehaelaboradoapartirdeanécdotasyconversa-
cionesquehantenidolugaralolargodecasidosdécadasdetratocon
colegasdetodoelmundo.Aunqueesasobservacionesnodemuestran
nada,representanalgomásquesimplesconjeturas.

Finalmente,apesardelasimportantesinteraccionesinternacionales,
lasopinionesexpresadassehanformadoenuncontextodecididamente
norteamericano,loquecreaproblemasdeinterpretación,significadoe
importanciacuandoseconsiderandesdeotrasperspectivasnacionaleso
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INTRODUCCIÓN

UnodelosacontecimientosmásnotablesdefinalesdelsigloXXhasido
elcrecimientoylaampliaaceptacióndelasfundacionescívicas,quehan
traspasadolasfronterasinternacionales.Ciudadanosdetodoelmundo
sehansentidoatraídosporelconceptodeunainstituciónqueinvolu-
craatodoslossegmentosdelacomunidad,ricosypobres,asícomoa
todoslossectoresdelaeconomía,gobierno,empresasyorganizaciones
nogubernamentales,afavordelbiencomún.Loquemássorprendede
esaproliferacióndefundacionescívicasesqueelmodeloharesultado
serexcepcionalmenteadaptablealasdiversasculturas,asícomoasus
respectivosentornossocialesypolíticosysustradicionesbenéficas.

Escomosilasfundacionescívicastuvieranlaconsistenciadelagua,
queseadaptaalaformadelrecipienteenelquesevierte.Enconcreto,
lasvariedadesdefundacióncívicaquesehancreadoentodoelmundono
necesariamenteconsideranquelamovilizacióndeactivosprocedentes
delosricossealarazónexclusivadesuexistenciaoelúnicoindicador
deéxito.Alcontrario,esasinstitucioneshanadoptadolosconceptosde
sociedadcivil,biencomún,fortalecimientodelacomunidadycreación
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INTRODUCCIÓN

Uno de los acontecimientos más notables de finales del siglo XX ha sido
el crecimiento y la amplia aceptación de las fundaciones cívicas, que han
traspasado las fronteras internacionales. Ciudadanos de todo el mundo
se han sentido atraídos por el concepto de una institución que involu-
cra a todos los segmentos de la comunidad, ricos y pobres, así como a
todos los sectores de la economía, gobierno, empresas y organizaciones
no gubernamentales, a favor del bien común. Lo que más sorprende de
esa proliferación de fundaciones cívicas es que el modelo ha resultado
ser excepcionalmente adaptable a las diversas culturas, así como a sus
respectivos entornos sociales y políticos y sus tradiciones benéficas.

Es como si las fundaciones cívicas tuvieran la consistencia del agua,
que se adapta a la forma del recipiente en el que se vierte. En concreto,
las variedades de fundación cívica que se han creado en todo el mundo no
necesariamente consideran que la movilización de activos procedentes
de los ricos sea la razón exclusiva de su existencia o el único indicador
de éxito. Al contrario, esas instituciones han adoptado los conceptos de
sociedad civil, bien común, fortalecimiento de la comunidad y creación
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de espacio como principios básicos de su trabajo. El término “fundación
cívica” se utiliza aquí 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. ¿Cuál es
el motivo de la popularidad actual de esas instituciones? ¿Las fundacio-
nes cívicas 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 cívicas se debe al potencial que se percibe en ellas como
instituciones de transacción —bancos benéficos— donde solo se valora
la eficiencia y la rentabilidad?

En el presente capítulo se argumenta que un motivo importante del
éxito de las fundaciones cívicas se debe a la función transformadora que
se percibe en ellas, independientemente de si dichas organizaciones con-
sideran que su misión es transformadora o no. Además, se sugiere que,
con el tiempo, las fundaciones cívicas y otras entidades similares acaba-
rán asumiendo actividades de transformación más que de transacción, y,
si no lo hacen, dejarán de ser instituciones viables en las comunidades
donde trabajan.

Este ensayo tiene varias limitaciones importantes, la más significativa
de las cuales es que no está escrito por un observador imparcial; al con-
trario, lejos de ser imparcial, el autor es un reconocido defensor de que
las fundaciones cívicas desempeñen un papel central en la transforma-
ción de la comunidad. Sin embargo, en vez de aprovechar esta parcialidad
como motivo para rechazar los argumentos que aquí se exponen, debería
utilizarse para establecer un diálogo razonado entre aquellas personas
que ponen en tela de juicio este papel y defienden que las fundaciones
cívicas deberían ser neutrales o actuar como entidades de transacción. La
segunda limitación es que este ensayo no se basa en un sólido enfoque
académico, 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. Aunque esas observaciones no demuestran
nada, representan algo más 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 interpretación, 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 recopilación
de los pensamientos de un observador imparcial sin interés en los resul-
tados del debate, sino más bien al contrario, es un tratado razonado que
ofrece una visión singular para explicar la aceptación que las fundacio-
nes cívicas han tenido en todo el mundo.

El presente artículo se divide en cuatro apartados: el primero ofrece
un marco teórico para comprender el espacio que las fundaciones cívicas
brindan a los ciudadanos en una sociedad democrática; en el segundo
apartado se revisa el mito de que las fundaciones cívicas son, de algún
modo, imparciales al abordar los problemas y las oportunidades de sus
comunidades; el tercero ofrece un marco para determinar si las tareas
de concesión de ayudas e intermediación de una fundación cívica son un
indicio de si cree que los resultados económicos en la sociedad se distri-
buyen de forma justa o no; en el último apartado, se argumenta que la
justicia social no es una opción que se pueda rehuir por las fundaciones
cívicas que trabajan en sociedades injustas y se mantiene que su valen-
tía y resistencia en este sentido se verán recompensadas con un mayor
apoyo financiero y una comunidad mejor.

EL CAMBIO SOCIAL EN UNA ECONOMÍA DE MERCADO

Las fundaciones cívicas e instituciones similares surgen en sociedades
democráticas (o casi democráticas) con economías de mercado. En esas
sociedades, existe una relación tipo yin-yang entre las empresas, las or-
ganizaciones no gubernamentales y los sectores del gobierno, respecto a
cómo identificar el bien común y actuar al respecto. Las empresas contri-
buyen al bien común 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 más apremiantes.
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Ciertamente, los gobiernos elegidos son los responsables de identi-
ficar el bien común 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 población 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 políticas que solo favorecen los
intereses de unos pocos a expensas de la mayoría. En concreto, las demo-
cracias más recientes todavía tienen que ganarse la confianza necesaria
de sus ciudadanos, o lo que es más inquietante, han perdido esa confian-
za por culpa de la represión de los derechos y libertades básicos, como
en el caso de Rusia. Incluso cuando el gobierno trabaja, según lo previsto,
en nombre de los ciudadanos, a menudo se lo considera demasiado bu-
rocrático 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 países, pueden transcurrir años 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
reacción ante el huracán Katrina en 2005 y su continuada incompetencia
en la reconstrucción después de la catástrofe ha debilitado la confianza
de la población de un modo parecido.

Las organizaciones no gubernamentales ocupan un espacio único en
las sociedades democráticas. Las personas actúan mediante su participa-
ción voluntaria y sus donaciones benéficas para mejorar algún aspecto
del bien común que encaje con el tiempo y el compromiso financiero de
los interesados. En el espacio no gubernamental, las fundaciones cívicas
afirman que reúnen a personas e instituciones interesadas y acumulan
fondos con el fin de fortalecer a la comunidad, lo cual es consistente
con fomentar el bien común. 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 adopción
generalizada de estrategias satisfactorias. Por desgracia, a menudo las
fundaciones cívicas afirman que su neutralidad les impide expresar opi-
niones sobre su trabajo.
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CONCLUSIÓN

NohatranscurridonisiquieraunadécadadelsigloXXI,yelmovimiento
globaldelasfundacionescívicasyamuestraunafuerzaquevaenaumen-
to,tantoencantidadcomoencompetencias.

Decaraalfuturo,noseríadeextrañarquefuéramostestigosdemu-
chosotrosprogresos,comolossiguientes:

•Unacapacidaddeinterrelacióncoherenteycontinuagraciasalatec-
nología.

•Iniciativasdefinanciacióncompartidasyencolaboración.
•Unamayorrelaciónyproyectosconjuntosentrelasgrandesfundacio-

nesinternacionalesprivadasylasfundacionescívicaslocalesdetodo
elmundo.Esosproyectospodríandelimitarseporzonasoportemas,
oporambosconceptos.
AmedidaquelasfundacionescívicasdeAméricadelNortecrezcan

ysecomprometanaúnmásglobalmente,esposiblequealgunasdecidan
contrataraundirectordeprogramasinternacionalesydeserviciosalos
donantes,comoexpertoydefensordelasdonacionesglobales.

Esposibletambiénquelasfundacionescívicasencuentrenlaforma
desacarprovechodelaexperienciaylosconocimientosinternacionales
actualmenteenposesióndelasgrandesfundacionesprivadas,muchas
delascualesyahaceañosqueactúanaescalainternacional.Estosdatos
podríanfacilitarseparaorientaracientosdefundacionescívicasconcre-
tasensuintentodecrearestrategiasdedonacióndegranrepercusión
enelextranjero.

Conestetipodecolaboracióncontinualasfundacionescívicaspo-
dríanparticiparcadavezmáscomosociospararesolverconéxitolos
principalesretosmundialesconquenosenfrentamosahorayenel
futuro.

Loquehacefaltaeslavoluntad,elcompromisoyquizáseloptimismo
delfallecidoJohnGardner,quefueunodelosciudadanospúblicosmás
destacadosenlaAméricadelNortedelsigloXXyfundadordeCommon
Cause.Conelbuenhumorquelecaracterizaba,unavezescribió:“Loque
tenemosantenosotrossonunasoportunidadesimpresionantesdisfraza-
dasdeproblemasirresolubles”.

Esgraciasaesteespírituoptimistaqueelincipientemovimientode
lasfundacionescívicasaescalamundialvaganandoimpulso.
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EL MITO DE LA NEUTRALIDAD DE LAS FUNDACIONES CÍVICAS

Las fundaciones cívicas son de las pocas instituciones que pueden tra-
bajar tanto en el ámbito 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 geográfica delimitada identifican
desafíos comunes y agrupan sus recursos colectivos, humanos y finan-
cieros, para apoyar soluciones que consideran son de interés común. Sin
embargo, el hecho de que las fundaciones cívicas 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 orígenes de esa presunción de neutralidad, pero sí
sabemos cuáles son los motivos: el mito de la neutralidad permite a las
fundaciones cívicas 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 cívicas evitan comprometerse de dos ma-
neras: en primer lugar, la organización no asume responsabilidad alguna
por los resultados impopulares en la comunidad, sino que en realidad,
la neutralidad que reivindica aísla a la fundación y le impide tomar me-
didas, independientemente de la importancia del tema en cuestión; en
segundo lugar, la neutralidad le permite evitar convertirse en objetivo
de intereses poderosos que, con gran facilidad, podrían perjudicarla no-
tablemente. Así la fundación cívica puede eludir con facilidad posicio-
namientos sobre la política pública que la harían entrar en conflicto con
entidades gubernamentales, que podrían legislar para prohibir su exis-
tencia o, en algunos países, encarcelar a sus dirigentes por ir en contra
del gobierno establecido.

No debe restarse importancia a la realidad de esos riesgos en algunos
países ni trivializarlos. Las fundaciones cívicas tienen razón al preocu-
parse por estas cuestiones cuando actúan en democracias de reciente
formación, donde el mero hecho de plantear públicamente determinados
temas sensibles puede tener graves consecuencias.

La reivindicación de neutralidad de las fundaciones cívicas tiene la
ventaja añadida de que es útil 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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Otrofactorquellevaalasfundacionescívicasestadounidensesaco-
laborarenlafilantropíainternacionaleselaumentodelasdonaciones
internacionalesdelasempresasdelpaís,muchasdelascualestienen
vínculosconlasfundacionescívicasdesuzona.Esascompañíasinten-
taninvertirlosdólaresquedestinanalabeneficenciaenentidadesde
lospaísesdondetrabajanmuchosdesusempleados,peroamenudose
venlimitadasporquenosabendóndeconcedersusayudasparaquees-
tastenganunamayorrepercusión.Pararesolverestedilema,muchasde
ellasacudenafundacionescívicasextranjerasylasutilizancomointer-
mediarios.Porejemplo,empresasdeSiliconValleycomoAdobeSystems,
JuniperNetworks,Cisco,eBayySymanteccanalizansusdonacionescon
laayudadesufundacióncívicalocalhaciasushomólogasenPraga,Lon-
dres,Dublín,Berlín,Australiayotroslugares.

Porúltimo,yquizásloqueesaúnmássignificativo,lasfundaciones
cívicastambiénencuentrannuevosactores/donantesinternacionalesdis-
puestosaapoyarelcrecimientodelaredglobaldefundacionescívicas
yquepromuevendeformaactivaestedesarrollo.LaFordFoundationy
laCharlesStewartMottFoundationhansidolaspioneras,amenudoconla
colaboracióndelaBertelsmannStiftungdeAlemania.YlaredWorldwide
IntiativesforGrantmakerSupport(WINGS)ofrecedeformasistemática
asistenciatécnicadealtacalidad,capacidaddeinterrelaciónyaprendizaje
entreiguales.ElGlobalFundforCommunityFoundationsdeWINGScrea
coneficacianuevasfundacionescívicas,sobretodoenelhemisferiosur.

Delamismaforma,elBancoMundialcolaboraconlasfundaciones
FordyCharlesStewartMott,entreotras,yconayudafinancieraadicional
demuchasfundacionescívicasnorteamericanas,parafinanciarnuevas
fundacionescívicas.Hastaahora,graciasaestacolaboraciónsehancrea-
donuevasorganizacionesdeestetipoenMoldavia,Tailandia,Keniay
Tanzania.Cadaunadeellaesunejemplodequelaspropiasprioridades
dedesarrolloeconómicodelBancoMundialpuedenencajarbienconlas
fundacionescívicaslocalescomolíderesymotoresdelcambioregional.

Porcierto,elexcelentepromotordeestacolaboraciónentreelBanco
MundialylasfundacionesesJurajMesik,fundadordelaprimerafunda-
cióncívicaenlaRepúblicaEslovacadespuésdelacaídadeloscomunis-
tas.Ahoraexistenotrasmuchasfundacionescívicasenesepaís,tienen
supropiaasociaciónnacionalysusprogramasysuliderazgoprogresan
agranvelocidad.
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de una organización que podría cuestionar la legitimidad y la equidad del
sistema socioeconómico al que precisamente ellas deben su éxito, el voto
de neutralidad permite a la fundación cívica satisfacer a este segmento
sin suscitar temores.

Independientemente del fervor con que muchas fundaciones cívicas
se aferran a la creencia en su propia neutralidad, este mito se puede re-
futar fácilmente. Existen al menos tres motivos por los que la idea de ser
un mediador neutral no superaría ni siquiera un examen superficial. En
primer lugar, es más que probable que si revisáramos a fondo qué grupos
se invita a participar en esos encuentros comprobáramos que la reivin-
dicación de neutralidad no es más 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 explotación infantil para que compartan
sus puntos de vista? En primer lugar, las fundaciones cívicas 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 constatación de
que no se hace basta para indicar que la fundación cívica no es neutral
cuando decide quién puede o debe participar.

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

En tercer lugar, en la medida de lo posible, muchas fundaciones cí-
vicas trabajan para desarrollar una iniciativa a escala comunitaria que
según ellas mejorará o beneficiará a la comunidad. Aquellas que son lo
suficientemente afortunadas como para tener un fondo patrimonial sin
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supusieronmásdel10porcientodelPNBenseispaísesdeAmérica
Latina.

Recientementesehahechomásevidentequeesosenvíosdedinero
tambiénincluyenayudanosoloparapersonasquevivenenelextranje-
ro,sinotambiénparaentidadesbenéficasdeotrospaíses.Unejemplo:la
fundacióndeZacatecas,querepresentaatreintaycincoclubesenciu-
dadesmexicanas,secomprometióaquecadaunocaptaríahastacienmil
dólaresdelosmexicanosdeEstadosUnidos,compensadosconfondosdel
gobiernomexicanoatresporuno.Esosfondossirvenparasubvencionar
unaampliagamadeproyectosbenéficosenelestadodeZacatecas.

Lasdonacionesdeladiásporanosiempresonpequeñasydispersas.
Enotrocapítulodeeselibro,porejemplo,sedescribeladestacableex-
perienciadeNadaceVia,unaimportantefundacióndelaRepúblicaChe-
caquetrabajaconloschecosdeEstadosUnidos.Mientrastanto,enlos
últimosveinticincoañoselAmericanIrelandFundharecaudadomás
decientocincuentamillonesdedólaresenAméricadelNorteparaapo-
yaracientosdeentidadesbenéficasdeIrlanda.

EnSiliconValley,porsuparte,existenaproximadamentedoscientos
milindo-estadounidenses,cuyovalornetoenconjuntosecalculaentre
treintaycincuentamilmillonesdedólares.Muchosdeellosnosoloayu-
danalasentidadesbenéficaslocales,atravésdelaSiliconValleyCom-
munityFoundation,sinoquetambiénrealizandonacionesdecientosde
mileso,incluso,millonesaentidadesbenéficasdelaIndia.

UnejemploeslaAmericanIndiaFoundationconsedeenSilicon
Valley,quesecreóaraízdelosesfuerzosparaayudartraselterremoto
deGujarat.Tieneunosprogramasmuyamplios,algunosdeloscuales
financiansolucionesbasadasenlaempresaparaaliviarlapobrezaenla
India.Hacepocolanzóunprogramademicrofinanciaciónparaquelos
conductoresderickshawsdelaIndia(deloscualeshayunosochomillo-
nes)puedancomprarsusvehículosyasíempezarunnegociopropio.

Esinteresanteobservarqueaveceslasdonacionesalextranjeropue-
denseruncatalizadorparafomentarmásdonacioneslocales.En2004,un
grupodeindo-estadounidensesdeSiliconValleyexpresósuinteréspor
financiarpequeñasempresasdirigidaspormujeresenlaszonasurbanas
máspobresdelaIndia.Lafundacióncívicalesorientótambiénparaque
considerasenunproyectodemicroempresassimilarparaayudaramuje-
reslatinaspobresenlaszonasurbanasmásdeprimidasdeSanJosé.
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Laleyendadelbéisbolestadounidense,YogiBerra,selamentóenuna
ocasióndeque“lasprediccionessiempresondifíciles,sobretodosise
refierenalfuturo”.Peromearriesgaríaapredecirque,graciasa,porlo
menos,cincofactoresimportantes,laactualglobalizacióndelasfunda-
cionescívicasseguiráyseaceleraráduranteelrestodelsigloporvarios
motivosespecíficos.

Enprimerlugar,lasfundacionesysusdonantesdisponendenuevos
instrumentosparafacilitarunamayorfilantropíaglobal.Porejemplo,
ademásdelasmuchasorganizacionesinternacionalesintermedias,vete-
ranasymuyrespetadasqueexisten(Give2Asia,GlobalFundforWomen,
BrazilFoundationymuchasotras),latecnologíaavanzacongranrapidez
yconectamejoralosdonantesdelprimermundoconlasinstituciones
benéficasdelospaísesdeltercermundo.Estatecnologíafacilitaquelas
fundacionescívicasserelacionenconlosdonantes,conlasentidades
benéficasyentresí.SitioswebcomoSocialEdgedelaSkollFoundation,
juntoconmecanismosdedistribucióndeayudasenlíneamásmoder-
nos,comoGlobalGiving,Kiva,UniversalGiving,AcumenFundymuchos
otros,constituyennuevoscanalesdefinanciacióninternacional.Porotra
parte,aunqueyahacetiempoquesepuededonardineroenlínea,ahora
enmuchospaísestambiénsepuedeutilizarelteléfonomóvilparareali-
zardonacionesindividualesmodestas,mediantemensajesdetexto,para
diversascausasyentidadesbenéficas.Estaalternativasehaconvertido
enunaopciónrápidayeficienteparalabeneficencia,especialmenteen
casosdecatástrofesimprevistas.Elpotencialesinmenso,yaquetansolo
enAméricadelNorte,másdelochentaytresporcientodelasfamilias
poseenalmenosunteléfonomóvil.

Unasegundatendenciaquerefuerzaladonacióninternacionalesla
mayormovilidaddelapoblaciónentodoelmundo.Enningunaparte
estehechoestanevidentecomoenAméricadelNorte,dondesecalcula
queparaelaño2050losgruposétnicosyracialesnoblancosconstitui-
ránmásdelamitaddelapoblación,yaqueprincipalmentelosgrupos
hispanosyasiáticossetriplicarán.LaempresaconsultoraMcKinseyha
calculadoqueparaelaño2020elgastototaldeloshispanosenAmérica
delNorteseráequivalentealPNBdeMéxico.

Muchosdeesosinmigrantestambiénenvíandineroasuspaísesde
origenparaayudaraquienesquedaronatrás.En2005losgirosenviados
desdelosEstadosUnidosascendierona40.000millonesdedólares,y
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restricciones elaboran programas cuyas ayudas pueden solicitar las orga-
nizaciones no gubernamentales que reúnan determinadas condiciones.
En cualquier caso, tanto si la fundación cívica ha desarrollado una ini-
ciativa comunitaria como si tiene un programa de concesión de ayudas,
existen unos valores explícitos inherentes en cómo perciben la cuestión
y cómo creen que se puede llegar a buen fin. Todas las ayudas y todas
las iniciativas de las fundaciones cívicas conllevan un juicio de valor y
una teoría de cambio subyacente respecto a la causa del problema y su
solución.

Sin embargo, el darse cuenta de que las fundaciones cívicas no son
imparciales no debe provocar sensación de angustia; ninguna institución
es neutral en sus objetivos organizativos y las fundaciones cívicas no
son una excepción. 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 contaminación medioambiental y multitud de
otros problemas. Así se explica por qué a personas de diversas culturas
y tradiciones les atrae la idea de una organización que se dedica a mejo-
rar las condiciones de la comunidad (no es una idea neutral) a favor del
bien común. Sin embargo, demostrar que las fundaciones cívicas no son
neutrales es necesario pero no suficiente para defender por qué deben
comprometerse con la justicia social.

Incluso cuando una fundación cívica se crea con la idea de que de-
bería ser imparcial o agnóstica ante los problemas cívicos, este ensayo
postula que se trata de un estado temporal que no se puede mantener
ya que con el tiempo, la neutralidad la llevará inevitablemente hacia el
estancamiento o la transformación. La promesa inherente de una funda-
ción cívica es que ofrece un espacio y un lugar para todos los segmen-
tos de la sociedad. Para ello hace falta, como mínimo, 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 fácil de conseguir, pero,
para las personas con poder o privilegios que están habituadas a que
su opinión sea la única que prevalece, esta simple tarea puede resultar
excepcionalmente difícil.

Para cumplir la visión y la misión de la fundación cívica, 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 acción exige que
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Convocar,conectar,donar

ginativosybasadosenlacolaboración,principalmenteenKalamazooy
RhodeIsland,quehanevolucionadoparadotardeformapermanentea
todasesasregionesdenuevosvehículosdecambiocontinuo.

ELSIGLOXXI:HACIAUNAVISIÓNGLOBAL

Laimportanciadeestasnuevasprioridadesdelasfundacionescívicasen
AméricadelNortesehahechomásevidenteenlasúltimasdosdécadas.
Almismotiempo,hantenidolugarnuevosydestacadoscambiosenla
cantidad,cadavezmayor,deorganizacionesdeestetipoquehanprolife-
radofueradelcontinente.Unsentidoclaroycompartidodelmovimiento
globaldefundacionescívicashaempezadoamodelarunnuevofuturo
paraelsector,queenpartesehavistoimpulsadoporunainteracción
crecienteentrelasfundacionescívicasdetodoelmundo.

Laglobalizacióndelafilantropíaestotalmenteevidente.Segúnel
FoundationCenterdeNuevaYork,entre1998y2002lasdonacionesal
extranjeroporpartedelasfundacionescívicasnorteamericanassehan
cuadruplicado.Almismotiempo,elnúmerodefundacionescívicasque
concedenayudasinternacionaleshapasadode29a43,ysiguecrecien-
do.Enelmismoperíodo,lasfundacionesprivadasdeAméricadelNorte
duplicaronsusdonacionesalextranjero,queahoraasciendena3.300mi-
llonesdedólares.

Algunasfundacionescívicas,porejemplorecientementelaCommunity
FoundationofLorainCounty(Ohio)ylaSiliconValleyCommunity
Foundationentreotras,hanmodificadosusestatutosparamencionares-
pecíficamentesucapacidadysuinterésenlafilantropíabenéficainter-
nacional.

Lascatástrofesinternacionales,comolosdevastadoresterremotosde
IndiayPakistán,ylosenormesdañoscausadosporeltsunamide2005,
produjeronunaluddeayudabenéficainternacional.Granpartedeesta
ayudaprocedíadefondosdesignadosporlosdonantesyporempresasen
lasfundacionescívicasnorteamericanas.

Tambiénhacontribuidoalasensibilizacióndelafilantropíainterna-
cionallagrancoberturaquelaprensahadedicadoafilántroposinter-
nacionales,casiconcategoríadeestrellasderock,comoBillGates,que
regularmentetransmiteelmensajedeque1.200millonesdepersonas
sobrevivenconmenosdeundólaraldía.
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la fundación emita un juicio de valor y actúe de forma coherente con el
mismo. Además, si las fundaciones cívicas no avanzan en esta dirección,
invariablemente perderán su legitimidad como instituciones que crean el
espacio para el bien común. Y, por definición, el bien común no se puede
decidir por el interés de unos pocos, lo cual es cierto tanto si esos pocos
representan a los ricos y a la élite de una comunidad, como si son los
pobres y desfavorecidos.

Lo más difícil para la fundación cívica es reunir a esos dos grupos
diversos con los demás, aparte del gobierno y las empresas, para mejo-
rar el bien común y reforzar la sociedad civil. Es por este motivo que el
concepto de fundación cívica ha resultado ser tan convincente, y es por
ello que, si no pueden cumplir su promesa, las organizaciones de este
tipo acabarán en el estancamiento y la irrelevancia. Este estancamiento
no debería interpretarse como que la fundación cívica no pueda seguir
existiendo a modo de banco benéfico, útil 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 fundación cívica acabará
siendo irrelevante a la hora de cumplir la visión y la misión de fomentar
el cambio mediante la defensa del bien común, la motivación principal
que inicialmente cautivó la imaginación de la comunidad.

DEFINIR LA JUSTICIA SOCIAL

Es prácticamente imposible celebrar un debate franco sobre la justicia
social sin plantear preguntas difíciles sobre cuáles son los factores sub-
yacentes de una sociedad que hacen que algunas personas consigan una
cierta prosperidad económica y otras experimenten dificultades. La jus-
ticia social se ocupa de si dentro de una sociedad democrática las opor-
tunidades de éxito o de fracaso se distribuyen al azar o son sistemáticas
y previsibles. En la medida en que los resultados económicos de cada
persona dependen del trabajo o la suerte, el concepto es coherente con las
más elevadas aspiraciones de una sociedad democrática con un sistema
económico de libre mercado. En otras palabras, todo el mundo tiene la
oportunidad de alcanzar su máximo potencial basándose en su talento
individual y trabajando duro. Sin embargo, si los resultados económicos
de cada persona tienen menos que ver con el mérito individual y la buena
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Unejemplodeasociacióndeestetipoeslaalianzaquesehacrea-
doenCanadáconunadelasprincipalesinstitucionesfinancierasdel
país,BMOHarrisFinancialGroup.Losasesoresfinancierosaconsejan
asusclientesconungranpatrimonioquecreenunfondodedonacio-
nesbenéficas.Tanprontocomoelclienteexpresasuinterésenello,
elasesorconvocaalafundacióncívicalocalparaqueparticipeenla
relaciónyseocupedelaspectofilantrópicodelacuestión.Eldonante
sebeneficiadeunainformacióncontinuaydegrancalidadsobrelas
posibilidadesdedonación,altiempoquemantienelarelaciónconsu
instituciónfinanciera.Lasdonaciones,queformanpartepermanente
delfondopatrimonial,sonpropiedaddelafundación,perolaresponsa-
bilidaddelainversiónylagestiónrecaeenelbanco,conloquetodos
salenganando.

Unaestrategiadegeneracióndeactivoscentradaenelcompromisoy
larepercusióntendráimplicacionesentodoslosámbitosdelafundación,
queprobablementedeberáreplantearselospuntossiguientes:

•Sisedirigealtipodedonantesadecuado.
•Quérelacióntieneconlosasesoresprofesionales.
•Susactividadesdereconocimientoalosdonantes.
•Quécomunicaalosdonantesycómo.
•Quéesmotivodecelebración.
•Susestructurasinternas.

Acontinuaciónseexponenalgunasideas,quizásprovocadoras,sobre
estascuestiones.

¿AQUIÉNQUEREMOSATRAER?

Muchasfundacionescívicasestudianlaposibilidaddeusarlosactivos
invertidosparacumplirsumisióndemejorarlacalidaddevidadesus
comunidades.Ademásdeesainversión,relacionadaconlamisión,¿se
deberíaintentargeneraractivosvinculadostambiénalamisión?Esuna
posibilidadfascinante,unodelosescenariosdelasección“Imaginingthe
Future”(Bernholz,FultonyKasper2005:28).Larealidadesquesilas
fundacionescívicassedirigensoloalosricos,puedequelosactivosque
generenquedendesvinculadosdesusotrasfunciones.

Unafundacióncívicasebeneficiatantodeatraeraunavastagamade
donantescomodelamplioespectrodesuconcesióndeayudas.Puedeser
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suerte, sino que más bien dependen de características inmutables, como
la raza, la etnia, el género o la clase socioeconómica, entonces podemos
decir que estos se distribuyen de forma poco equitativa. En definitiva, in-
cumbe a la justicia social analizar cómo se determina el éxito económico.

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

“En pocas palabras, un marco de justicia social implica necesariamente
atender a cuestiones sobre el qué, el cómo y el quién. El principio de la dis-
tribución justa y plena de beneficios y oportunidades exige que los donan-
tes tengan en cuenta la naturaleza de lo que consiguen con sus acciones…
¿Podrían esas actividades describirse igual de bien utilizando otras expre-
siones? Después de analizar varios términos, como capital social, cohesión
social, inclusión social, cambio social y economía social… ninguna puede
sustituir directamente la expresión 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 cuestión de justicia. La palabra
justicia nos resulta incómoda porque es intransigente al afirmar que algo
es injusto, identificar qué lo es, por ejemplo, quién tiene la culpa, y so-
lucionarlo. Para cualquier institución supone un estándar 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 democráticas, los patronatos y el
personal de las fundaciones cívicas no deberían rehuir las actuaciones y
la conducta a favor de la justicia social, aunque no sea procedente usar la
expresión. Además, eso no debería utilizarse como excusa por la amplia
mayoría de fundaciones cívicas que no corren un riesgo personal y que
soslayan el uso de esta expresión porque su deseo de evitar conflictos es
mayor que el de hacer de la comunidad un lugar mejor.
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Normasparaelcompromiso

sodelosdonantes.Laflexibilidadsueleserelvalorañadidoqueofrecela
fundación,yqueladistinguedeotrasopcionesdedonacióndisponibles.
Undonantepuedecrearunfondoparaunosfinesbenéficosgenerales
oconcretosylafundaciónofrecelosserviciosadministrativosparaal-
canzarlos.Losfondosnisiquieratienenquepasaralfondopatrimonial,
sinoqueelcapitalpuededesembolsarseensutotalidad;enlosEstados
Unidos,elfondodesignadoporlosdonantestípicoesasí,mientrasque
enlasfundacionescívicascanadiensescasitodoslosfondosdesignados
porlosdonantespasanalfondopatrimonialdeformapermanente.

Encualquieradelosdoscasos,loesencialhasidocomprenderlas
necesidadesyexpectativasdelosdonantes,sobretodoenaquellasfun-
dacionesquehancaptadounacantidadconsiderabledefondosdesigna-
dosporlosdonantes.Enestasituación,unafundacióncívicadebepoder
mantenersuequilibrioysuobjetivo.Almenosunafundación,quehabía
crecidodetalformaqueestabaformadacasiensutotalidadporfondos
designadosporlosdonantes,eliminósufuncióndeconcesióndeayudas,
alconsiderarlainnecesariaenunasituaciónenlaqueeldonanteera
elrey.

Noseconsideraqueseaesteelmodeloquesedebaseguir.Sinembar-
go,elprincipalretoparalasfundacionescívicasconunagranproporción
deactivosconstituidaporfondosdesignadosporlosdonantesconsisteen
diferenciarsedeloquesehareveladocomounacompetenciaextraordina-
ria,almenosenAméricadelNorte:losfondosdedonacióncomerciales,
esdecirfondosdesignadosporlosdonantesofrecidosporinstituciones
financieras.Silosserviciossonprácticamentelosmismos,eldonante
compararáelcosterelativoyesdifícil,sinoimposible,queunafundación
cívicaresultecompetitivafrenteaunagraninstituciónfinancierasolocon
lascuotas.Esmejorapostarporcentrarseensupuntofuertecaracterísti-
co,quesuelesersuconocimientodelacomunidadlocal.

Laconexiónconlacomunidadpuedeserdegranvalorparalosdo-
nantesquequieranirmásalládelasorganizacionesqueyaconoceny
deseanteneralgunarepercusión.Esteservicioesunadelascaracterís-
ticasmásatractivasdelafundacióncívica,nosoloparalosdonantes,
sinotambiénparalasinstitucionesfinancieras.Cadavezhaymásfunda-
cionescívicasqueseasocianconla“competencia”,deloqueresultaun
triplebeneficio:paralasinstitucionesfinancieras,paralasfundaciones
y,sobretodo,paralascomunidadesalasqueatienden.
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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 Características personales
Buena suerte Origen/Riqueza generacional
Azar Previsible

En toda sociedad democrática, las fundaciones, las organizaciones
no gubernamentales y los gobiernos deben tomar una decisión sobre
la justicia de la estructura social subyacente y después, siguiendo esta
valoración, adoptar medidas para mejorar la situación socioeconómica
de los menos afortunados. Por desgracia, estas instituciones raras veces
expresan de forma explícita sus opiniones sobre la justicia o la injusticia
del sistema social subyacente. Como se ha mencionado anteriormente,
muchas fundaciones cívicas, en especial, se han dejado seducir por la
atractiva idea de que su función 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 desempeñan 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 cívicas escuchan e intentan llegar al consenso. Esta creencia
es la base del razonamiento de quienes creen que las fundaciones cívicas
deben ser intermediarios neutrales para actividades de transacción, en
vez de catalizadores de la transformación para el cambio social.

Afortunadamente, existe una forma de determinar si una institución
considera o no que una sociedad distribuye la riqueza de una forma jus-
ta. Si se examinan las soluciones a las que recurre una institución, se
pueden obtener indicios claros de cómo considera esta que se puede re-
solver el problema. En la medida en que la fundación cívica considera la
cuestión de la desigualdad social como el resultado de la mala suerte o de
no haber trabajado suficiente, apoyará la provisión de servicios directos,
como alimentos, vivienda y educación. La ayuda de este tipo fortalece la
creencia de la institución de que el sistema subyacente que determina
quién tiene éxito es fundamentalmente justo y equitativo; aquellos que
se encuentran al final de la escala económica 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 económicos
se basan en el mérito individual o en la buena fortuna. En cambio, las
fundaciones cívicas que consideran que el éxito económico no guarda
relación con el trabajo realizado, sino con las características personales y
los antecedentes familiares, es más probable que apoyen las medidas que
intentan cambiar el sistema subyacente, de modo que el éxito se asigne
de forma más equitativa.

Por desgracia, a pesar de la retórica, hay muy pocas sociedades de-
mocráticas, si es que las hay, que puedan reivindicar legítimamente que
la prosperidad económica se distribuye al azar. El reto de la fundación
cívica 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 cívicas, se de-
diquen a prestar servicios directos para ayudar a quienes manifiestan
pocas aptitudes o han tenido mala suerte. De la misma forma, si la opi-
nión es que la sociedad asigna el éxito de forma injusta, la estrategia
adecuada será dedicarse a cambiar el sistema subyacente que produce
esos resultados injustos.

Evidentemente, las fundaciones cívicas pueden trabajar en ambos ex-
tremos del espectro a la vez. Como muestra el diagrama B, pueden llegar
a la conclusión razonable de que deben dar pescado a una persona, a la
vez que enseñarla a pescar y prepararla para, cuando sea posible, ayudar
a que venda su pescado. Además, las fundaciones cívicas que dependen
en gran medida de los fondos de donantes individuales pueden conside-
rar que es más fácil 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 filantropía

Servicio directo Cambio

Necesidades básicas Defensa
Formación/Educación individual Reforma de las políticas

Educación pública para cambiar conductas
Organización de la comunidad
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•Buscarlascausaslocalesquefinanciarentrelasmásapremianteso
menoscomprendidas.

•Organizaractosparaquelosdonantesseconozcanentreellos,así
comoalpatronatoyalpersonaldelafundación.
Lasrelacionesenpequeñosgrupos,comosalidasinformalesalosba-

rriosylosproyectos,brindanlaoportunidaddeconocermejorlosintere-
sesdelosdonantesylosproblemasdelacomunidad.

Debemosevitarcalificarestosactosde“educacióndeldonante”yaque
estaexpresiónresultaofensivaparamuchosdeellosque,conrazón,consi-
deranqueyaconocenbienalacomunidadysusproblemas,avecesinclu-
somejorquelapropiafundación.Esasexperienciasdebenserrespetuosas
einteractivas.Sobretodo,losdonantesnoquierenqueselesmanipule.

Hacepoco,unadonantedeOttawaexpresósuinterésporobtener
másinformaciónsobrelasiniciativaslocalesrelacionadasconelsíndro-
medealcoholismofetal,untemasobreelquelafundaciónnosabíagran
cosa.Elpersonalaprovechólaoportunidadpararealizarunainvestiga-
ción,determinarquiéneseranlosprincipalesimplicadosanivellocal,
coordinarreunionesdeconsultaconexpertosytrabajadoresdeprimera
líneasobreelterreno,acompañaraladonanteensusvisitas,ybuscar
unseminarioalquepudieraasistir.Después,ladonantepidióaunode
losgruposquehabíaconocidoquepresentaraunapropuestadeayuda
exhaustiva,hizoquelacomisióndeayudasdelafundaciónlavalorasey,
basándoseenlasrecomendacionesdelacomisión,financióelproyecto
durantedosaños.

LaGreaterMilwaukeeFoundation,entreotras,haencontradounafor-
maderealizargranpartedeestalabordecompromisodelosdonantes
electrónicamente,medianteunapublicacióntituladaBranchingOut,don-
deseofreceinformaciónsobreoportunidadesdeinversiónconjunta.La
fundaciónharelacionadosubasededatosconlosinteresesespecíficos
delosdonantes,demodoquecadacualpuedeaccederasupropioBran-
chingOutpersonalizadoenlínea,dondeaparecenúnicamentelasopor-
tunidadesdeinversiónconjuntaquecoincidenconsusintereses.Sudi-
rectorgeneral,DouglasJansson,afirmaqueestemodelodecompromiso
permitealosdonantescontribuirainiciativasimportantes,ylesinspira
parahacermásdonacionesalolargodesuvidaeinclusodespués.

Estosejemplossirvenparailustrardequémodolasfundacionescívi-
casseenfrentanalretodelosfondosdesignados,medianteelcompromi-
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cambio, a las organizaciones con activos sin restricciones puede resul-
tarles un poco más fácil dedicarse a actividades de justicia social sin
repercusiones adversas.

En la medida en que la fundación cívica crea que la estructura social
subyacente es fundamentalmente justa, se centrará más en los servicios
directos; no hace falta cambiar ni alterar el statu quo porque se cree
que los resultados económicos dependen del mérito individual o la buena
suerte. Para las fundaciones cívicas, se trata de ser ambas cosas, en vez
de elegir entre una u otra. En ningún caso ese análisis permite que la
fundación cívica se sitúe en una posición neutral en su compromiso de
abordar los retos de la comunidad.

CONCLUSIÓN

Las fundaciones cívicas ocupan una posición única dentro de sus comu-
nidades para defender el bien común. 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 algún aspecto de la calidad de vida comunitaria, es necesario
que la fundación cívica elabore un punto de vista, que puede significar
asumir una postura incómoda que la enfrente a otros. Ese es el precio y
la responsabilidad del liderazgo y la promesa más amplia del ideal de
fundación cívica.

La idea de que la fundación cívica puede ser hasta cierto punto un
líder neutral es una contradicción en sí misma. El liderazgo exige iden-
tificar y expresar cuestiones difíciles, de tal forma que otros aporten su
talento a la causa en cuestión. Además, existen muchas anécdotas que
demuestran que cuando las fundaciones cívicas 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 fácil y quie-
nes buscan una vía más cómoda quizás deberían dedicarse a otra cosa.
Las fundaciones cívicas deben trabajar tanto en la beneficencia como en
la filantropía, 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 cívicas
no deben evitar comprometerse en la difícil tarea de la justicia social y, al
hacerlo, cumplir esa promesa más amplia que representan.
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Normasparaelcompromiso

seannorestringidos,larespuestasueleserquepreferimosquequedea
criterionuestrolapotestaddeconcederayudasallídonde,comofunda-
ciones,sabemosqueexistenmásoportunidadesdeinfluirenlacalidad
devidadenuestrascomunidades.Ciertamente,lasfundacionescívicas
quehayandesarrolladoestaexperienciaypuedandemostrarloseránca-
pacesdeconvenceraalgunosdonantesparaquerealicendonacionessin
restricciones.Sinembargo,dadalanaturalezahumana,laopciónprefe-
ridaparainiciarlasdonacionessueleserenunafundacióncívicaconun
fondodesignadoporlosdonantes;deestemodo,estostienenelconsuelo
desaberqueselesconsultaráantesdeconcederayudasconsufondo.
Paralafundacióncívica,estaconsultapuedetransformarseenunapode-
rosaherramientadecompromiso.

Nosepuedeempezarningúnprogramaparalograrelcompromisode
losdonanteshastaquelafundaciónconozcabienalosqueyacolaboran,
asícomoquélesmotivóacrearsusfondos,susinteresesysucapacidad
paraimplicarseaúnmás.Normalmente,elprogramaempezaráconla
recuperaciónyelanálisisdetodalainformaciónsobrelosdonantesque
seguardaenlabasededatos,losarchivosylosbancosdememoriadel
personal,paraobtenerunamejorcomprensióndelabasededonantes,
queposteriormentedeberáorganizarsesegúnsupotencial.

LaCommunityFoundationofOttawasebasóeneltrabajodeThePhil-
anthropicInitiativeen2001yeldeJoeLumardaen2002paradesarrollar
supropioprograma.Empezandoconuna“jerarquíadenecesidadesde
losdonantes”,basadaenlapirámidedeMaslow,losdonantessedivi-
denenniveles,segúnloqueesperanconseguirdesuimplicacióncon
lafundacióncívica.Elnivelmásbásicoeseldelosinteresadosenla
eficienciaoperativajuntoconlaconfianzaenlagestión,quedapaso
aquienesdeseanobtenerunasensacióndecomunidadodepertenencia;
acontinuaciónvieneunnivelsuperior,condonantesquedeseanobtener
algúnsentidoorepercusión,yquesonlosmejorescandidatosparaun
programadecompromiso.

Ademásdelospropiosdonantes,elprogramaincluiráactividades
como:

•Realizarvisitassobreelterrenoalasorganizacionesbeneficiarias.
•Asistiraconferenciasycrearotrasoportunidadesdeaprendizajepara

quelosdonantespuedanmejorarsusaptitudesyconocimientosen
relaciónconlafilantropíayelliderazgocomunitario.
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Lasfundacionesprogresistasvanpasandodelservicioalcompromiso
aunritmoconstante,loqueimplicalacolaboraciónyasociaciónconlos
donantes;estolespermitetomardecisionesinformadassobresusdona-
tivosconelfindeconseguirunarepercusiónyuncambioenlacomuni-
dad.Avecesesteprocesosedenomina“trasformationalgiving”(donación
transformadora),puessecentraenelimpactodeladonaciónyenuna
renovaciónconstantedelarelación,ynosoloenlatransacciónderea-
lizaryadministrardonativos.Lasfundacionescívicasestánempezando
ahoraaentender,aceptareimplementaresteconcepto.

Enmuchoscasospuedecomportarunatransformaciónouncambio
importanteenlaorganización,eldonanteylacomunidadengeneral.
Entérminosdegeneracióndeactivos,unefectocolateralesquelos
donantescomprometidosdonanmásdeunavez,suscontribucionesson
mayoresylocomentanconsusfamiliaresyamigos;ademásdeeso,lo
queesmásimportante,empiezanadestinarsusdonacionesalaresolu-
cióndelosproblemasmásprioritariosdelacomunidad.Sisegestiona
deformaadecuada,elcompromisodelosdonantesaestenivelpuedeser
unodeloselementosmásimportantesparaasegurarqueelmovimiento
delasfundacionescívicassigasiendovitalyrelevanteenelfuturo.

Laimplicacióndeldonanteesunaempresacompleja,queexige
unaconsiderableinversiónderecursos,sobretodoencuantoahoras
detrabajodelpersonal.Hacefaltaungranesfuerzoporpartedel
patronatoyelequipodelafundación,quedebencompartirlaconvic-
cióndequeloqueimportanoescuántodinerohayaenlasarcas,sino
quésehaceconél.Entrelasactividadeshabitualesseincluyenlas
siguientes:

•Ayudaralosdonantesaexpresarlosvaloresyprioridadesqueson
importantesparaellosydiseñarprocesosdeconcesióndeayudas
coherentesconsusfinalidades.

•Compartirconocimientosyexperienciasobrelasprioridadesdela
comunidadyaexistentesolasquevansurgiendo.

•Formaralianzasparareforzaromaximizarelimpactodeunado-
nación.
Losprogramasparalograrelcompromisodelosdonantespuedenser

larespuestaaunodelosretosmáspersistentesconqueseenfrentan
lasfundacionescívicas:cómoatraermásfondosnorestringidos.Sinos
preguntamosporquéqueremosqueunamayorpartedenuestrosfondos
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defensoradelacomunidad(Bernholz,FultonyKasper2005:37).Sin
embargo,esdifícildeshacersedelhábitodeevaluaralasfundacionespor
elvolumendesusactivos,yaqueesoesmuchomásfácildemedirquesu
impacto.PerocomodijoAlbertEinstein,loquepuedemedirsenosiem-
preesimportante,yloqueesimportanteavecesnopuedemedirse.

Lagentesedacuentadequeeldineroporsísolonoeslomásimpor-
tante,sinoqueelvalorderivadecómoseutilizayloquesepuedehacer
conél.Losactivosfinancierosdeunafundacióncívicasonuningrediente
esencialparaelcumplimientodesuvisiónysumisión,peronosonun
finensímismosnipuedenfuncionardeformaaislada.Existenmuchos
ejemplosdefundacionescívicasquesirvendeinspiraciónyquehacen
muchoporsucomunidadconmuypocodinero,aligualquealgunosca-
sosfrustrantesdefundacionesconmuchodineroquetienenmuypoca
repercusión;portanto,eldineronoeselfactordeterminante.

Lageneracióndeactivos,laconcesióndeayudasyelliderazgo,los
trespilarestradicionalesdeltrabajodelasfundacionescívicas,están
inextricablementeunidosentresí,perolomásesencial,comounaviga
maestraenunedificio,eselcompromisodelosdonantes.

GeneracióndeactivosConcesióndeayudas
Liderazgofilantrópico

ycomunitario

Compromisodelosdonantes

Infraestructura

Yadesdelosañossetenta,cuandoempezaronaatraeradonantesvi-
vosenvezdeaceptarsolamenteloslegadosdeciudadanosgenerosos,las
fundacionescívicashanproporcionadounaampliagamadeserviciosalos
donantes,queincluyenactividadescomorecibir,aceptaryreconocerdona-
ciones,comunicarlosresultadosmedianteinformesanualesydefondos,
invitaralosdonantesalosactosdelafundaciónyresponderasusrecomen-
dacionessobrequéayudasdebenconcederseconsusfondos.Elcompromi-
sodelosdonantessebasaenestemodelo,peroentraenunnuevonivel.
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ricasquedeseanrealizarobrasbenéficas,sinoquetambiéntienenla
obligacióndeabordarproblemasimportantesydedefenderlascausas
menosvisiblesypopulares.

Enlaactualidad,lalíneadivisoriasehadifuminado,lasfuncionesse
hanmezclado,ylasfundacionescívicasencuentranformasinnovadoras
degeneraractivosyobtenerelcompromisodelosdonantes,todoello
dentrodelcontextodelaconcesióndeayudasyelliderazgofilantrópico.
“Generaractivosesunatareaimportanteparalasfundacionescívicas,
influirenlascomunidadesesigualmenteesencial,yunafundacióncívi-
cacomprometidaresultamásatractivaparalosdonantes”,diceEmmet
Carson,presidenteydirectorgeneraldelaSilliconValleyCommunity
Foundation(Carson2007:31).

Engeneral,elpresentecapítulosebasaenlaexperienciadelaCom-
munityFoundationofOttawa,alolargodesuevoluciónenlosúltimos
20años.Enlíneaconunagranpartedelpensamientodevanguardia
delmovimientodelasfundacionescívicasenelsigloXXI,elcompromi-
sodelosdonanteses,enestosmomentos,unaspectobásicodeltrabajo
deestafundacióncívica,queaúnalasfuncionesdeconcesióndeayudas,
generacióndeactivosyliderazgocomunitario.Sibienenestecaso,los
donantessonprincipalmentepersonasofamilias,losmismosprincipios
puedenaplicarsetambiénaaquellasorganizacionescuyosdonantesmás
destacadosseanempresasocorporaciones.

Durantemuchotiempo,losdirigentesdelasfundacionescívicasse
hansentidocautivadosporelasombrosocrecimientodelosactivosfi-
nancierosdelasprincipalesfundacionesnorteamericanas;tantoesasí
quesuvolumenllegóaconvertirseenunindicadordeéxito,enespecial
silaorganizacióneraademásrelativamentejoven.Encualquierreunión
demiembrosdefundacionescívicas,inclusoahora,laspreguntasque
másamenudosurgenson:¿cuálestuantigüedad?,y¿quéactivospo-
sees?Dichoseaensufavor,estasorganizacionesentiendenqueesas
preguntasestánigualmentefueradelugarysontanimpertinentes
cuandoseplanteanaunafundacióncívicacomoaunapersona,puesni
lasunasnilasotrasquierenseguirviéndosedefinidasniporsuedad
niporsuriqueza.

Losprincipalesexpertosdeestesectorsostienenqueeléxitonose
puededefinirenbasealtamañodelfondopatrimonial,sinoqueseobten-
drágraciasalpapelquelaorganizacióndesempeñealargoplazocomo

Segunda parte
Generación de activos y comunidad:
el trabajo de las fundaciones cívicas
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Unodelosprincipalesobjetivosdeunafundacióncívicaescrearunfon-
dopatrimonialalargoplazo,graciasalasaportacionesdeunaamplia
gamadedonantes.Enelpresentecapítulosetratarádeestepapelde
generacióndeactivosdelasfundacionescívicas,asícomolosdiversos
modelosdeservicioalosdonantesycompromisodelosmismosque
existenactualmente.Sinningunaintencióndequeseconviertaenun
manualsobrelageneracióndeactivos(temasobreelqueyaexisteuna
grancantidaddedocumentación),estecapítulosecentrarábásicamente
enlateoríadequeesatendenciadelasfundacionescívicasaincremen-
tarlaimplicacióndelosdonantesesloquemáshacontribuidoalextraor-
dinariocrecimientodelmovimientoenlosúltimosaños.

Sindudaalguna,lasfundacionescívicasseencuentranenunproceso
detransición,cuyaesenciaresideensuformadeplantearlageneración
deactivosyeltrabajoconlosdonantes.Hastaahora,eldebatesolíagirar
alrededordesilasfundacionesdebíantrabajarparalosdonantesopara
suscomunidades:algunosargumentabanquelaatencióndebíacentrarse
principalmenteenlosdonantes,graciasaloscualespuedenhacertodo
loquehacen;otrosopinaban,conelmismoconvencimiento,quelasfun-
dacionescívicasnopuedensersimplescajasdeahorroparalaspersonas
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Uno de los principales objetivos de una fundación cívica es crear un fon-
do patrimonial a largo plazo, gracias a las aportaciones de una amplia
gama de donantes. En el presente capítulo se tratará de este papel de
generación de activos de las fundaciones cívicas, así como los diversos
modelos de servicio a los donantes y compromiso de los mismos que
existen actualmente. Sin ninguna intención de que se convierta en un
manual sobre la generación de activos (tema sobre el que ya existe una
gran cantidad de documentación), este capítulo se centrará básicamente
en la teoría de que esa tendencia de las fundaciones cívicas a incremen-
tar la implicación de los donantes es lo que más ha contribuido al extraor-
dinario crecimiento del movimiento en los últimos años.

Sin duda alguna, las fundaciones cívicas se encuentran en un proceso
de transición, cuya esencia reside en su forma de plantear la generación
de activos y el trabajo con los donantes. Hasta ahora, el debate solía girar
alrededor de si las fundaciones debían trabajar para los donantes o para
sus comunidades: algunos argumentaban que la atención debía 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 cívicas 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
obligación de abordar problemas importantes y de defender las causas
menos visibles y populares.

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

En general, el presente capítulo se basa en la experiencia de la Com-
munity Foundation of Ottawa, a lo largo de su evolución en los últimos
20 años. En línea con una gran parte del pensamiento de vanguardia
del movimiento de las fundaciones cívicas en el siglo XXI, el compromi-
so de los donantes es, en estos momentos, un aspecto básico del trabajo
de esta fundación cívica, que aúna las funciones de concesión de ayudas,
generación 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 más
destacados sean empresas o corporaciones.

Durante mucho tiempo, los dirigentes de las fundaciones cívicas se
han sentido cautivados por el asombroso crecimiento de los activos fi-
nancieros de las principales fundaciones norteamericanas; tanto es así
que su volumen llegó a convertirse en un indicador de éxito, en especial
si la organización era además relativamente joven. En cualquier reunión
de miembros de fundaciones cívicas, incluso ahora, las preguntas que
más a menudo surgen son: ¿cuál es tu antigüedad?, y ¿qué activos po-
sees? Dicho sea en su favor, estas organizaciones entienden que esas
preguntas están igualmente fuera de lugar y son tan impertinentes
cuando se plantean a una fundación cívica como a una persona, pues ni
las unas ni las otras quieren seguir viéndose definidas ni por su edad
ni por su riqueza.

Los principales expertos de este sector sostienen que el éxito no se
puede definir en base al tamaño del fondo patrimonial, sino que se obten-
drá gracias al papel que la organización desempeñe a largo plazo como

Segundaparte
Generacióndeactivosycomunidad:
eltrabajodelasfundacionescívicas
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defensora de la comunidad (Bernholz, Fulton y Kasper 2005: 37). Sin
embargo, es difícil deshacerse del hábito de evaluar a las fundaciones por
el volumen de sus activos, ya que eso es mucho más fácil 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 sí solo no es lo más impor-
tante, sino que el valor deriva de cómo se utiliza y lo que se puede hacer
con él. Los activos financieros de una fundación cívica son un ingrediente
esencial para el cumplimiento de su visión y su misión, pero no son un
fin en sí mismos ni pueden funcionar de forma aislada. Existen muchos
ejemplos de fundaciones cívicas que sirven de inspiración 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
repercusión; por tanto, el dinero no es el factor determinante.

La generación de activos, la concesión de ayudas y el liderazgo, los
tres pilares tradicionales del trabajo de las fundaciones cívicas, están
inextricablemente unidos entre sí, pero lo más esencial, como una viga
maestra en un edificio, es el compromiso de los donantes.

Generación de activos Concesión de ayudas
Liderazgo filantrópico

y comunitario

Compromiso de los donantes

Infraestructura

Ya desde los años setenta, cuando empezaron a atraer a donantes vi-
vos en vez de aceptar solamente los legados de ciudadanos generosos, las
fundaciones cívicas 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 fundación y responder a sus recomen-
daciones sobre qué ayudas deben concederse con sus fondos. El compromi-
so de los donantes se basa en este modelo, pero entra en un nuevo nivel.

CEGE



101

Elmitodelaneutralidaddelasfundacionescívicas

BIBLIOGRAFÍA

CommunityFoundationsofCanada.SocialJusticeGrantmaking:FindingCommon
Language,elaboradoporelCentreforVoluntarySectorResearchand
Development(CarletonUniversity/UniversityofOttawa)paraelproyectode
CommunityFoundationsofCanada:“SocialJusticeGrantmaking–Moving
BeyondTraditionalCharitableRoles”,Ottawa,2003,
http://www.cfc-fcc.ca/socialjustice/resources.cfm

108

Barbara McInnes

Las fundaciones progresistas van pasando del servicio al compromiso
a un ritmo constante, lo que implica la colaboración y asociación con los
donantes; esto les permite tomar decisiones informadas sobre sus dona-
tivos con el fin de conseguir una repercusión y un cambio en la comuni-
dad. A veces este proceso se denomina “trasformational giving” (donación
transformadora), pues se centra en el impacto de la donación y en una
renovación constante de la relación, y no solo en la transacción de rea-
lizar y administrar donativos. Las fundaciones cívicas están empezando
ahora a entender, aceptar e implementar este concepto.

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

La implicación del donante es una empresa compleja, que exige
una considerable inversión 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 fundación, que deben compartir la convic-
ción de que lo que importa no es cuánto 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 diseñar procesos de concesión 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 o maximizar el impacto de una do-
nación.
Los programas para lograr el compromiso de los donantes pueden ser

la respuesta a uno de los retos más persistentes con que se enfrentan
las fundaciones cívicas: cómo atraer más fondos no restringidos. Si nos
preguntamos por qué queremos que una mayor parte de nuestros fondos
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cambio,alasorganizacionesconactivossinrestriccionespuederesul-
tarlesunpocomásfácildedicarseaactividadesdejusticiasocialsin
repercusionesadversas.

Enlamedidaenquelafundacióncívicacreaquelaestructurasocial
subyacenteesfundamentalmentejusta,secentrarámásenlosservicios
directos;nohacefaltacambiarnialterarelstatuquoporquesecree
quelosresultadoseconómicosdependendelméritoindividualolabuena
suerte.Paralasfundacionescívicas,setratadeserambascosas,envez
deelegirentreunauotra.Enningúncasoeseanálisispermitequela
fundacióncívicasesitúeenunaposiciónneutralensucompromisode
abordarlosretosdelacomunidad.

CONCLUSIÓN

Lasfundacionescívicasocupanunaposiciónúnicadentrodesuscomu-
nidadesparadefenderelbiencomún.Paracumplirconéxitoesepapel,
esesencialquebusquenimplicarseactivamenteentodoslossegmen-
tosysectoresdelacomunidad.Cuandoestosehaceconelobjetivode
mejoraralgúnaspectodelacalidaddevidacomunitaria,esnecesario
quelafundacióncívicaelaboreunpuntodevista,quepuedesignificar
asumirunaposturaincómodaquelaenfrenteaotros.Eseeselprecioy
laresponsabilidaddelliderazgoylapromesamásampliadelidealde
fundacióncívica.

Laideadequelafundacióncívicapuedeserhastaciertopuntoun
líderneutralesunacontradicciónensímisma.Elliderazgoexigeiden-
tificaryexpresarcuestionesdifíciles,detalformaqueotrosaportensu
talentoalacausaencuestión.Además,existenmuchasanécdotasque
demuestranquecuandolasfundacionescívicasabordanesostemas,de-
janclarasuautoridadmoralyalavezdescubrenquelaspersonascon
mediosdeseanapoyarsusesfuerzos.Esteliderazgonuncaesfácilyquie-
nesbuscanunavíamáscómodaquizásdeberíandedicarseaotracosa.
Lasfundacionescívicasdebentrabajartantoenlabeneficenciacomoen
lafilantropía,enelserviciodirectoytambiénenlajusticiasocial;ende-
finitiva,debencaminarporlacuerdaflojayserambascosas,enlugarde
unauotra.Comopartedeestaresponsabilidad,lasfundacionescívicas
nodebenevitarcomprometerseenladifíciltareadelajusticiasocialy,al
hacerlo,cumpliresapromesamásampliaquerepresentan.
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sean no restringidos, la respuesta suele ser que preferimos que quede a
criterio nuestro la potestad de conceder ayudas allí donde, como funda-
ciones, sabemos que existen más oportunidades de influir en la calidad
de vida de nuestras comunidades. Ciertamente, las fundaciones cívicas
que hayan desarrollado esta experiencia y puedan demostrarlo serán ca-
paces de convencer a algunos donantes para que realicen donaciones sin
restricciones. Sin embargo, dada la naturaleza humana, la opción prefe-
rida para iniciar las donaciones suele ser en una fundación cívica con un
fondo designado por los donantes; de este modo, estos tienen el consuelo
de saber que se les consultará antes de conceder ayudas con su fondo.
Para la fundación cívica, esta consulta puede transformarse en una pode-
rosa herramienta de compromiso.

No se puede empezar ningún programa para lograr el compromiso de
los donantes hasta que la fundación conozca bien a los que ya colaboran,
así como qué les motivó a crear sus fondos, sus intereses y su capacidad
para implicarse aún más. Normalmente, el programa empezará con la
recuperación y el análisis de toda la información sobre los donantes que
se guarda en la base de datos, los archivos y los bancos de memoria del
personal, para obtener una mejor comprensión de la base de donantes,
que posteriormente deberá organizarse según su potencial.

La Community Foundation of Ottawa se basó 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 “jerarquía de necesidades de
los donantes”, basada en la pirámide de Maslow, los donantes se divi-
den en niveles, según lo que esperan conseguir de su implicación con
la fundación cívica. El nivel más básico es el de los interesados en la
eficiencia operativa junto con la confianza en la gestión, que da paso
a quienes desean obtener una sensación de comunidad o de pertenencia;
a continuación viene un nivel superior, con donantes que desean obtener
algún sentido o repercusión, y que son los mejores candidatos para un
programa de compromiso.

Además de los propios donantes, el programa incluirá 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
relación con la filantropía y el liderazgo comunitario.
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suerte,oalafaltadeesfuerzoodecapacidad.Nohacefaltacambiarni
alterarelstatuquo,puestoquesecreequelosresultadoseconómicos
sebasanenelméritoindividualoenlabuenafortuna.Encambio,las
fundacionescívicasqueconsideranqueeléxitoeconómiconoguarda
relaciónconeltrabajorealizado,sinoconlascaracterísticaspersonalesy
losantecedentesfamiliares,esmásprobablequeapoyenlasmedidasque
intentancambiarelsistemasubyacente,demodoqueeléxitoseasigne
deformamásequitativa.

Pordesgracia,apesardelaretórica,haymuypocassociedadesde-
mocráticas,siesquelashay,quepuedanreivindicarlegítimamenteque
laprosperidadeconómicasedistribuyealazar.Elretodelafundación
cívicaresideendeterminarenquépuntodelespectroentrelabenefi-
cenciayelcambiodesistemadebeconcentrarse.Enlamedidaenque
unasociedadengeneralasigneeléxitodeformajusta,esprobable
quelasinstitucionesinteresadas,comolasfundacionescívicas,sede-
diquenaprestarserviciosdirectosparaayudaraquienesmanifiestan
pocasaptitudesohantenidomalasuerte.Delamismaforma,silaopi-
niónesquelasociedadasignaeléxitodeformainjusta,laestrategia
adecuadaserádedicarseacambiarelsistemasubyacentequeproduce
esosresultadosinjustos.

Evidentemente,lasfundacionescívicaspuedentrabajarenambosex-
tremosdelespectroalavez.ComomuestraeldiagramaB,puedenllegar
alaconclusiónrazonabledequedebendarpescadoaunapersona,ala
vezqueenseñarlaapescaryprepararlapara,cuandoseaposible,ayudar
aquevendasupescado.Además,lasfundacionescívicasquedependen
engranmedidadelosfondosdedonantesindividualespuedenconside-
rarqueesmásfácilymenoscontrovertidoconseguirelapoyodeestos
paraserviciosdirectosqueparalosdestinadosacambiarelsistema.En

DIAGRAMAB.Secuenciadelabeneficenciaalafilantropía

ServiciodirectoCambio

NecesidadesbásicasDefensa
Formación/EducaciónindividualReformadelaspolíticas

Educaciónpúblicaparacambiarconductas
Organizacióndelacomunidad
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• Buscar las causas locales que financiar entre las más apremiantes o
menos comprendidas.

• Organizar actos para que los donantes se conozcan entre ellos, así
como al patronato y al personal de la fundación.
Las relaciones en pequeños 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 “educación del donante” ya que
esta expresión resulta ofensiva para muchos de ellos que, con razón, consi-
deran que ya conocen bien a la comunidad y sus problemas, a veces inclu-
so mejor que la propia fundación. Esas experiencias deben ser respetuosas
e interactivas. Sobre todo, los donantes no quieren que se les manipule.

Hace poco, una donante de Ottawa expresó su interés por obtener
más información sobre las iniciativas locales relacionadas con el síndro-
me de alcoholismo fetal, un tema sobre el que la fundación no sabía gran
cosa. El personal aprovechó la oportunidad para realizar una investiga-
ción, determinar quiénes eran los principales implicados a nivel local,
coordinar reuniones de consulta con expertos y trabajadores de primera
línea sobre el terreno, acompañar a la donante en sus visitas, y buscar
un seminario al que pudiera asistir. Después, la donante pidió a uno de
los grupos que había conocido que presentara una propuesta de ayuda
exhaustiva, hizo que la comisión de ayudas de la fundación la valorase y,
basándose en las recomendaciones de la comisión, financió el proyecto
durante dos años.

La Greater Milwaukee Foundation, entre otras, ha encontrado una for-
ma de realizar gran parte de esta labor de compromiso de los donantes
electrónicamente, mediante una publicación titulada Branching Out, don-
de se ofrece información sobre oportunidades de inversión conjunta. La
fundación ha relacionado su base de datos con los intereses específicos
de los donantes, de modo que cada cual puede acceder a su propio Bran-
ching Out personalizado en línea, donde aparecen únicamente las opor-
tunidades de inversión 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 más donaciones a lo largo de su vida e incluso después.

Estos ejemplos sirven para ilustrar de qué modo las fundaciones cívi-
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 añadido que ofrece la
fundación, y que la distingue de otras opciones de donación disponibles.
Un donante puede crear un fondo para unos fines benéficos generales
o concretos y la fundación 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 típico es así, mientras que
en las fundaciones cívicas 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 situación, una fundación cívica debe poder
mantener su equilibrio y su objetivo. Al menos una fundación, que había
crecido de tal forma que estaba formada casi en su totalidad por fondos
designados por los donantes, eliminó su función de concesión de ayudas,
al considerarla innecesaria en una situación 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 cívicas con una gran proporción
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 donación comerciales,
es decir fondos designados por los donantes ofrecidos por instituciones
financieras. Si los servicios son prácticamente los mismos, el donante
comparará el coste relativo y es difícil, si no imposible, que una fundación
cívica resulte competitiva frente a una gran institución financiera solo con
las cuotas. Es mejor apostar por centrarse en su punto fuerte característi-
co, que suele ser su conocimiento de la comunidad local.

La conexión con la comunidad puede ser de gran valor para los do-
nantes que quieran ir más allá de las organizaciones que ya conocen y
desean tener alguna repercusión. Este servicio es una de las caracterís-
ticas más atractivas de la fundación cívica, no solo para los donantes,
sino también para las instituciones financieras. Cada vez hay más funda-
ciones cívicas 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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DIAGRAMAA.Secuenciadejusticiasocial

SociedadSociedad
justa/equitativainjusta/noequitativa

Logroseducativos/AptitudesFaltadeoportunidadeseducativas
Trabajoduro/MéritoCaracterísticaspersonales
BuenasuerteOrigen/Riquezageneracional
AzarPrevisible

Entodasociedaddemocrática,lasfundaciones,lasorganizaciones
nogubernamentalesylosgobiernosdebentomarunadecisiónsobre
lajusticiadelaestructurasocialsubyacenteydespués,siguiendoesta
valoración,adoptarmedidasparamejorarlasituaciónsocioeconómica
delosmenosafortunados.Pordesgracia,estasinstitucionesrarasveces
expresandeformaexplícitasusopinionessobrelajusticiaolainjusticia
delsistemasocialsubyacente.Comosehamencionadoanteriormente,
muchasfundacionescívicas,enespecial,sehandejadoseducirporla
atractivaideadequesufunciónesladeactuarcomomediadoresneutra-
les.Conestemito,sehanconvencidodequepuedenseramigosdetodo
elmundosinofenderanadie;dehecho,sugierenquedesempeñanel
papel,importanteeimpotente,deprepararlamesaparaquetodospue-
danvenirydebatirabiertamenteyconlibertadsusideas,mientraslas
fundacionescívicasescuchaneintentanllegaralconsenso.Estacreencia
eslabasedelrazonamientodequienescreenquelasfundacionescívicas
debenserintermediariosneutralesparaactividadesdetransacción,en
vezdecatalizadoresdelatransformaciónparaelcambiosocial.

Afortunadamente,existeunaformadedeterminarsiunainstitución
consideraonoqueunasociedaddistribuyelariquezadeunaformajus-
ta.Siseexaminanlassolucionesalasquerecurreunainstitución,se
puedenobtenerindiciosclarosdecómoconsideraestaquesepuedere-
solverelproblema.Enlamedidaenquelafundacióncívicaconsiderala
cuestióndeladesigualdadsocialcomoelresultadodelamalasuerteode
nohabertrabajadosuficiente,apoyarálaprovisióndeserviciosdirectos,
comoalimentos,viviendayeducación.Laayudadeestetipofortalecela
creenciadelainstitucióndequeelsistemasubyacentequedetermina
quiéntieneéxitoesfundamentalmentejustoyequitativo;aquellosque
seencuentranalfinaldelaescalaeconómicadebenculparalamala

C
M

Y
1B4

1C
4

1M
4

1Y4
70%

70%
C

M
Y

B
C

M
Y

70%
C

M
Y

B
C

M
Y

C
M

C
Y

C
M

Y
B

C
M

Y
70%

C
M

Y
B

C
M

Y
M

Y
C

M
Y

C
M

Y
B

C
M

Y
C

M
Y

2B4
2C

4
2M

4
2Y4

70%
70%

C
M

Y
B

C
M

Y
70%

C
M

Y
B

C
M

Y
SLU

R
C

M
Y

B
C

M
Y

70%
C

M
Y

B
C

M
Y

SLU
R

C
M

Y
B

C
M

Y
70%

C
M

Y
B

C
M

Y
SLU

R
C

M
Y

B
C

M
Y

C
M

Y
1B4

1C
4

1M
4

1Y4
70%

70%
C

M
Y

B
C

M
Y

70%
C

M
Y

B
C

M
Y

C
M

C
Y

C
M

Y
B

C
M

Y
70%

C
M

Y
B

C
M

Y
M

Y
C

M
Y

C
M

Y
B

C
M

Y
C

M
Y

2B4
2C

4
2M

4
2Y4

70%
70%

C
M

Y
B

C
M

Y
70%

C
M

Y
B

C
M

Y
SLU

R
C

M
Y

B
C

M
Y

70%
C

M
Y

B
C

M
Y

SLU
R

C
M

Y
B

C
M

Y
70%

C
M

Y
B

C
M

Y
SLU

R
C

M
Y

B
C

M
Y

©
©

1
2

1
2

1
2

1
2

CEGE



112

Barbara McInnes

Un ejemplo de asociación de este tipo es la alianza que se ha crea-
do en Canadá con una de las principales instituciones financieras del
país, 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 fundación cívica local para que participe en la
relación y se ocupe del aspecto filantrópico de la cuestión. El donante
se beneficia de una información continua y de gran calidad sobre las
posibilidades de donación, al tiempo que mantiene la relación con su
institución financiera. Las donaciones, que forman parte permanente
del fondo patrimonial, son propiedad de la fundación, pero la responsa-
bilidad de la inversión y la gestión recae en el banco, con lo que todos
salen ganando.

Una estrategia de generación de activos centrada en el compromiso y
la repercusión tendrá implicaciones en todos los ámbitos de la fundación,
que probablemente deberá replantearse los puntos siguientes:

• Si se dirige al tipo de donantes adecuado.
• Qué relación tiene con los asesores profesionales.
• Sus actividades de reconocimiento a los donantes.
• Qué comunica a los donantes y cómo.
• Qué es motivo de celebración.
• Sus estructuras internas.

A continuación se exponen algunas ideas, quizás provocadoras, sobre
estas cuestiones.

¿A QUIÉN QUEREMOS ATRAER?

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

Una fundación cívica se beneficia tanto de atraer a una vasta gama de
donantes como del amplio espectro de su concesión de ayudas. Puede ser
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Elmitodelaneutralidaddelasfundacionescívicas

suerte,sinoquemásbiendependendecaracterísticasinmutables,como
laraza,laetnia,elgéneroolaclasesocioeconómica,entoncespodemos
decirqueestossedistribuyendeformapocoequitativa.Endefinitiva,in-
cumbealajusticiasocialanalizarcómosedeterminaeléxitoeconómico.

Valelapenahacerunincisoparaexplicarelusodeltérmino“justicia
social”.Ciertamente,paraunmovimientoquealgunospreferiríanque
fueraneutral,laexpresiónjusticiasocialesmuchomenosagradableque
cambiosocial,cambiosenelsistema,defensaoreformadelapolítica
pública;pero,aunqueesasotrasexpresionesresultenmásadmisibles,
impidenverclaramenteelobjetivoyfavorecenlaaceptabilidad.Como
indicalaorganizaciónCommunityFoundationsofCanada:

“Enpocaspalabras,unmarcodejusticiasocialimplicanecesariamente
atenderacuestionessobreelqué,elcómoyelquién.Elprincipiodeladis-
tribuciónjustayplenadebeneficiosyoportunidadesexigequelosdonan-
testenganencuentalanaturalezadeloqueconsiguenconsusacciones…
¿Podríanesasactividadesdescribirseigualdebienutilizandootrasexpre-
siones?Despuésdeanalizarvariostérminos,comocapitalsocial,cohesión
social,inclusiónsocial,cambiosocialyeconomíasocial…ningunapuede
sustituirdirectamentelaexpresiónjusticiasocial.Enresumen,senosre-
cuerdaqueconceptoscomoeldejusticiasocialadquierenlegitimidady
valorcuandolosusaninstitucionesrespetadas”(CommunityFoundations
ofCanada2003:2).
Siresultaqueunasociedaddeterminainjustamentequiéntieneun

elevadoniveldevidayquiénno,esunacuestióndejusticia.Lapalabra
justicianosresultaincómodaporqueesintransigentealafirmarquealgo
esinjusto,identificarquéloes,porejemplo,quiéntienelaculpa,yso-
lucionarlo.Paracualquierinstituciónsuponeunestándarmuyelevado
utilizarellenguajedelajusticiasocialyreivindicarunaautoridadmoral
quedejapocomargenparaladudarespectoasusobjetivos.

Aunqueelusodeestelenguajepuedecomportarunriesgopersonal
einstitucionalenalgunassociedadesdemocráticas,lospatronatosyel
personaldelasfundacionescívicasnodeberíanrehuirlasactuacionesy
laconductaafavordelajusticiasocial,aunquenoseaprocedenteusarla
expresión.Además,esonodeberíautilizarsecomoexcusaporlaamplia
mayoríadefundacionescívicasquenocorrenunriesgopersonalyque
soslayanelusodeestaexpresiónporquesudeseodeevitarconflictoses
mayorqueeldehacerdelacomunidadunlugarmejor.
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difícil de conseguir, sobre todo porque nuestras comunidades evolucionan
constantemente, pero siempre resulta edificante ver hasta qué punto toda
la comunidad está representada en la lista de titulares de fondos de una
fundación, y si esta va más allá 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 organización,
como los auditores? ¿Hasta qué punto se ha involucrado a la comunidad
multicultural? ¿Los políticos locales han invertido en un fondo el dinero
sobrante de las donaciones recibidas durante la campaña? ¿Los medios
de difusión locales utilizan la fundación para gestionar sus aportaciones
a la comunidad? Un estudio de la base de donantes dice mucho sobre la
organización, como por ejemplo, si es bien aceptada, si se relaciona con
la vida de la comunidad, y si realmente está interesada en lograr el com-
promiso de personas de todo tipo, mientras que las cifras en dólares no
nos indican nada de eso.

Las fundaciones que se pronuncian en relación 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 organización 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 cuestión de la inmigración.
Sin embargo, es demasiado pronto para decir si esta estrategia funciona-
rá 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 concesión de ayudas sigan
una misma línea. Una donante comentó a la Community Foundation of
Ottawa que el motivo por el que había creado un fondo era su experiencia
positiva con la organización cuando, por motivos de trabajo, tuvo que
buscar ayudas; formaba parte del patronato de varias organizaciones y,
como tal, había colaborado en la presentación de solicitudes de ayudas.
Impresionada por el elevado nivel de la fundación, dejó claro que había
sido esta experiencia la que la había motivado para crear el fondo, y co-
mentó: “Vuestro trabajo sí que verdaderamente marca una diferencia en
nuestra comunidad”.
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LAHISTORIADELACTIVO

“HacerdeHamiltonelmejorlugarparacriarunhijo”fuelaconsignade
lamesaredondasobrelareduccióndelapobrezacelebradaenHamilton
ycopatrocinadaporlaHamiltonCommunityFoundation.Veinteorga-
nizacionesypersonas,entrelascualeshabíaalgunasquevivíanenla
pobreza,sereunieronparahablardeestegraveproblemaconelqueesta
ciudadseenfrentaba.

Estahistoriaejemplarilustraunacolaboraciónqueincluyealosme-
diosdecomunicación,lapolicía,gruposreligiosos,gobiernos,empresas,
launiversidadyotroscolectivosdeciudadanos,asícomoalaspersonas
quedíatrasdíaconvivenconlapobreza.Quizásnohabríatenidolugarsi
laHamiltonCommunityFoundationnohubierapuestoenjuegotresde
susprincipalesactivos:reputación,confianzayconocimientos.

Conlosaños,laHamiltonCommunityFoundationhadesarrolladoun
historialdeayudasmeditadasyeficaces,mediaciones(siempreconso-
cios)yrelacionesconlosdonantes.Muchaspartesinteresadastienen
unagranconfianzaenlafundación,enparteporquelosdirigentesdel
patronatoydelpersonalhandemostradounayotravezquetrabajaen
beneficiodelacomunidad,noenbeneficiopropio.Avecesestosignifica
llevarlainiciativa;otrasvecesbastaconserunsimpleparticipante.En
cualquiercaso,laconfianzaylareputaciónconstituyenunactivoquela
HamiltonCommunityFoundation,conlaexperienciademuchosaños,ha
convertidoenunapoderosaherramientadecambiosocial.

Delmismomodoquelareputaciónesunactivoimportantequela
HamiltonCommunityFoundationaportaalacomunidad,tambiénloes
elconocimientoqueposee,alqueestáestrechamentevinculadosupres-
tigiocomolídercomunitariodeconfianza.Estudios,consultasynumero-
sasconversacioneshanpermitidoalafundaciónconocerafondoelpro-
blemadelapobreza,einvitaraotrosasentarseydebatir.Elcompromiso
detrabajarconsociosquehandemostradoposeerunasólidaexperiencia
alahoradeabordarlapobreza,yunsistemarigurosodeevaluacióny
valoraciónsehansumadoalacontinuaadquisicióndeconocimientosa
medidaqueestalaborprogresa.Yelcompromisoparaelcambiohasido
labasedeestainiciativa:todoslosparticipantesdelamesaredondahan
declaradoqueesteniveldepobrezanoesaceptableyqueelproblema
debeserabordadoporelconjuntodelacomunidad.
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TRABAJAR CON ASESORES PROFESIONALES

Casi cien años después de la creación de la primera fundación cívica
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-
sión de donantes a las fundaciones cívicas. 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 que trabajan las fundaciones cívicas, 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 situación de asesorar a clien-
tes sobre cualquier forma de donación 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 implicación de estos últimos es más habitual fuera de América
del Norte, en países como Alemania, donde a veces esos profesionales
son los únicos que pueden sacar a relucir temas difíciles en un contexto
cultural reacio a hablar de cuestiones como la muerte y el dinero.

Un segundo cambio es el elevado nivel de organización con que la
fundación fomenta sus relaciones con esos asesores profesionales. La
mayoría de las fundaciones bien establecidas cuentan con un programa
especial centrado en esta relación, y que a veces gestiona el departamen-
to encargado de administración y finanzas en vez del de generación de
activos; incluso las fundaciones que se encuentran en su fase inicial y
que disponen de poco o ningún personal suelen querer que los asesores
profesionales de su comunidad sean conscientes de su papel único y del
valor que pueden añadir a las donaciones benéficas de una persona.

Las fundaciones cívicas centradas en el compromiso y en tener re-
percusión establecerán una relación con el asesor profesional que les
permita participar ya en la fase inicial de la parte filantrópica de la con-
versación con los clientes. Como mínimo, la mayoría de esos profesiona-
les agradecen la oportunidad de aprender de la fundación cómo iniciar
una conversación 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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reputación,influencia,confianza,talento,capacidadparacolaborary,por
supuesto,susactivosfinancieros.

¿QUÉESUNACTIVO?

ElWebster’sNewInternationalDictionarydefinelapalabraactivoentér-
minosfinancieros,perotambiénlodescribecomo“ventaja,recurso”.En
elpresentecapítulohablaremosdelconceptodeactivosegúnestasegun-
daacepción;setratadeunaformabastantenuevadeentenderlo,dado
queenAméricadelNorte,enlosúltimosaños,lasfundacionescívicasse
hanreferidoasusactivoscasisiempreentérminospuramentefinancie-
ros.EnCanadá,durantemuchosañoshemosdefinidolosactivoscomo
todosaquellosqueaparecenenelbalance,limitandoasíelconceptoalas
finanzasylapropiedad.Efectivamente,aquellapreguntatanfamiliarde
“¿Tenéismuchosactivos?”,queafortunadamenteseoyecadavezmenos,
implicabaunúnicotipodeactivo:eldinero.Ysesuponíaquecuantoma-
yoreraelactivofinancieromáseficazeimportanteeralafundación.

Sindudaalguna,esimportantedisponerdegrandescantidadesde
dinero:sepuedenconcedermásayudas,seobtienemayorvisibilidady
relieve,yesprobablequelapropiafundaciónseamássostenible.Nohay
querestarleimportanciaaestascaracterísticas,sinomásbienhayqueir
agregandoparadesarrollarapartirdeellasunconceptomásampliode
activo,porquejuntoconeldinerolleganlasrelaciones,lainfluencia,la
informaciónyelpoder.

Sinembargo,algunasfundacionescívicastienenmuypocosactivos
financieros.Quizástrabajanencomunidadespequeñasoseencuentran
ensufasedeinicio;quizástienenunosfondosparadistribuirconsidera-
blesenvezdeinvertirloscomobasedeactivospermanente,oesposible
queelliderazgodesupatronatoodesupersonalseabienconocidoy
consideradoensucomunidad,loqueofrecereconocimientoycredibilidad
inmediatosalafundación.EsteeselcasodevariascomunidadesdeCana-
dá,ytambiéndemuchasotraspartesdelmundodondeestánapareciendo
nuevasfundacionescívicas.Esevidentequeenesoscasoslosactivostie-
nenmásqueverconlasventajasylosrecursosqueconeldinero.

Porestemotivoestáempezandoasurgirunconceptodeactivomás
amplio.Enlaspáginassiguientesseofrecenalgunosejemplosdecómo
lasfundacionescívicashanpuestoderelievesusactivosnofinancieros.
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activos,numerososydiversos,sonesencialesparaelpapeldeliderazgo
quelasfundacionescívicaspuedendesempeñaramedidaquenuestras
comunidadesbuscannuevasformasdegarantizarsusostenibilidad.

Todoslosparticipantessalierondeesareuniónesperandonuevas
oportunidadesparareunirse.Lasfundacionescívicassefueronconuna
reflexiónsobreelpapelquedesempeñanensupropiacomunidadyla
mejormaneradeaprovecharalmáximosusactivosenbeneficiodelos
ciudadanosparalosquetrabajan.LaCFCsefuepensandoencómopo-
dríaorientaralasfundacionescívicasafindeayudarlasaaumentaral
máximotodasugamadeactivos,ycómopodríacompartirmáseficaz-
menteloqueestáaprendiendosobrelavariedaddeactivosdequedis-
ponensusmiembros.Y,efectivamente,desdeentonceseldiálogoseha
ampliadoyprofundizadoenmuchosaspectos,comoenunencuentrode
directoresgeneralesypatronatosdelasprincipalesfundacionescívicas
deCanadá,celebradoenoctubrede2007,exactamenteunañodespués.
Lacuestióndeutilizartodoslosactivosenbeneficiodenuestrascomuni-
dadesimpregnótodaslasconversacionesdelencuentro.

Enelpresentecapítuloseofreceránalgunosejemplosdecómose
redefinenlosactivosparaqueincluyanalgomásquedinero.Setrata-
ránalgunasdelascuestionesquesurgencuandoseamplíaladefinición
deactivo,ysepropondrán,medianteejemplos,algunasformasdeabor-
darlas.

ElmovimientodelasfundacionescívicasdeCanadánoestáempezan-
doprecisamentearedefinirsusactivos,sinoquellevatiempohaciéndolo.
Paraellosehainspiradoensushomólogasdeotraspartesdelmundo,su
continuadedicaciónalliderazgocomunitariocomounadelasfunciones
esencialesdeestetipodeorganizacionesylalaborpioneradealgunas
fundacionescívicas,generosamentecompartidaatravésdegruposde
aprendizajeentreigualesmuybienasentados.

Sehadichoqueunodelosprincipalesactivosconelquecuentanlas
fundacionescívicaseselconocimiento:elconocimientodelosproble-
masdelacomunidad,susrecursos,supotencialylastendenciaslocales,
nacionalesymundialesquemodelaránsufuturo.Perotambiénseha
dichoqueelconocimientoeselmedio,noelfin:elconocimiento,como
activoquees,debellevaraalgunaparte…esperemosquealaacción.Y
laacciónexigequelasfundacionescívicasrecurranasusactivos,que
sonmuchosyvariados:sugenteytodoloqueaportanasufunción,
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RECONOCIMIENTO A LOS DONANTES

Al replantear nuestra relación 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 ánimo de lucro invierten bastante más dinero y per-
sonal profesional en el reconocimiento público a los donantes que en
agradecerles su colaboración 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 más simples como una nota bien escrita o una
llamada telefónica espontánea de un dirigente de la organización (Burk
2005).

De su estudio, Burk concluyó que a los donantes, de todas las catego-
rías, no les causaba buena impresión ver sus nombres publicados, sobre
todo si se hacía en función del valor de la donación y que los más incó-
modos eran los que más habían donado. Esas personas señalaban que los
ricos dan más porque pueden, pero que todos los donantes son importan-
tes. Las fundaciones cívicas suelen tener una relación más personal con
sus donantes que las organizaciones que realizan campañas periódicas
de captación de fondos, lo que les permite dejar de lado los gráficos de
donantes y los niveles de donación y en lugar de ello hacer una llamada
o escribir una nota personal, lo cual complace a todos.

INFORMAR A LOS DONANTES

Y ya que estamos en ello, deberíamos replantearnos nuestros métodos de
información. Toda fundación cívica ofrece a sus donantes algún tipo
de informe sobre sus fondos al menos una vez al año, y a menudo trimes-
tralmente. Cuando las fundaciones cívicas buscaban formas de reaccio-
nar ante la competencia de las instituciones financieras, a menudo co-
metieron el error de parecerse cada vez más a los bancos y sus informes
sobre los fondos así 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 distribución y las fórmulas que
demuestran cómo se ha calculado todo. Impresionantes, sí, pero para el
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INTRODUCCIÓN

“Continuareldiálogo,ampliarlosvínculosycompartirelaprendizaje”,
esaspocaspalabrasdefinenelconsejoquerecibiólaorganizaciónCom-
munityFoundationsofCanada(CFC)durantelaclausuradeldiálogoso-
breelliderazgoparalascomunidadesenevolucióndeCanadá,quese
celebróen2006enCalgary,Alberta.Alolargodedosdías,dirigentes
defundacionescívicas,sociosdelsectornolucrativo,representantesdel
gobiernoyempresariosdestacadosparticiparonenundiálogosobrela
rápidaevoluciónqueexperimentanlascomunidadescanadiensesyel
liderazgoquelasfundacionescívicaspodríanejercerdurantelospróxi-
mosaños,amedidaquelascomunidadesintentenprosperaryseguir
siendofuertes.

Aunquesetratabadeuntemaimportante,losparticipantesnodedi-
caronmuchotiempoahablardelagrancantidaddedineroconquelas
fundacionescívicascontaránenlospróximosaños.Encambio,debatie-
ronacercadelosactivosnofinancierosdelasfundacionescívicas,eins-
taronalaCFCyasusmiembrosatomarenserioyaprovechartodala
gamadeactivoslocalesynacionalesdequedisponen.Segúnellos,esos
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donante medio, que no suele estar habituado a tanta sofisticación finan-
ciera, pueden resultar confusos e intimidatorios.

Hace algunos años, cuando en nuestra fundación 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 cálculos.
Todo ello a pesar de que los informes eran cada vez más sofisticados, se
basaban en los mejores modelos disponibles procedentes de otras funda-
ciones cívicas, y recibían grandes elogios de los profesionales financieros
y jurídicos a los que consultábamos.

Llegamos a la conclusión de que, aunque determinados tipos de titu-
lares de fondos consideraban nuestros informes innovadores, la mayoría
de nuestros donantes eran ajenos a tanta sofisticación financiera, por lo
general confiaban en la agudeza de la fundación en esas cuestiones, y no
exigían que se demostrara, sino que simplemente querían saber cuánto
dinero podrían donar en un año determinado. De modo que decidimos
simplificar el informe eliminando una gran cantidad de cifras y añadir a
cambio en la carta de presentación algo que era de gran importancia y
que se había ignorado hasta el momento: la repercusión de sus donacio-
nes en la comunidad. Así, en el informe quedaban reflejados con mayor
claridad los valores y las prioridades de la fundación.

Ahora, los informes que se envían a la mayoría de los donantes ya
no hacen referencia a la administración 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
fundación empezó este proceso en un año en que los rendimientos de
sus inversiones fueron muy buenos, de modo que fue fácil evitar la po-
sible percepción de que era una forma de retener información negativa.
La decisión de centrarse en la repercusión 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 más les entusiasma es conocer el rendimiento
de su inversión social.



124

BarbaraMcInnes

KetchumCanada,Inc.PhilanthropicTrends.Toronto,2007.

Lumarda,Joe.Philanthropy,Self-Fulfillment,andtheLeadershipofCommunity
Foundations.En:LeadertoLeader,n.o22(otoñode2001):53-62.

PearsonCriss,Katherine(ed.).DonorsOurselves,RuralDevelopmentPhilanthropy
fromEastTennesseetoEastAfricaandBeyond.Whitesburg:CenterforRural
Strategies,2006.

Sturvegant,William.TheArtfulJourney.Chicago:BonusBooks,1997.

TransatlanticCommunityFoundationNetwork(TCFN).TheFutureofCommunity
Foundations.ATransatlanticPerspective,TCFNAcademy,juniode2007,
http://www.tcfn.efc.be/resources/The_Future_of_Community_Foundations/
The_Future_of_Community_Foundations

Wendroff,AlanL.yKaySprinkelGrace.HighImpactPhilanthropy:HowNonprofit
Boards,OrganizationsandVolunteersCanTransformCommunities.Hoboken:
JohnWiley&Sons,2001.

RECURSOSENLAWEB

ProgramaENGAGE!
http://www.cfo-fco.ca/engage/site_en

HamiltonCommunityFoundation
http://www.hcf.on.ca/

TheMinneapolisFoundation
http://www.minneapolisfoundation.org

117

Normas para el compromiso

QUÉ ES MOTIVO DE CELEBRACIÓN

También debemos cambiar lo que celebramos y cómo. En el año 2000, en
pleno apogeo de la revolución tecnológica, 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 debía, no obstante, a que la fundación había aceptado varios fondos de
millones de dólares procedentes de donantes, en su mayoría anónimos
incluso para la fundación, 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 mañana la fundación
pasó de dedicarse a la comunidad a dedicarse a los donantes. Para abor-
dar este reto decidimos fijar un nuevo objetivo: establecer una conexión
entre los intereses de los donantes y las necesidades de la comunidad. El
indicador sería cuántas de las recomendaciones de nuestra comisión de
ayudas se financiaban con los fondos designados por los donantes.

Al cabo de siete años, y después de un gran esfuerzo, recibimos re-
comendaciones de dos de los principales donantes de la fundación, por
casualidad el mismo día, y entre los dos financiaban todas las oportuni-
dades de ayuda que se les habían sugerido, lo que en esencia cubría todo
el programa de ayudas. Gracias a ello, los fondos sin restricciones de la
fundación quedaban disponibles para las peticiones que pudieran llegar
durante el resto del año. ¡Eso sí era motivo de celebración!

INTEGRACIÓN

Para apoyar los esfuerzos por conseguir el compromiso de los donantes,
algunas de las grandes fundaciones cívicas combinan sus funciones tra-
dicionales de generación de activos, servicio a los donantes y concesión
de ayudas en una función integrada que se denomina servicios y pro-
gramas filantrópicos. 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 fundación pueda tener en
conseguir el compromiso de sus donantes, todo empieza por asegurar que
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la organización disponga de las condiciones subyacentes esenciales para
que cualquier programa de generación de activos o de implicación de
los donantes tenga éxito. Antes de abordar a alguien para que haga una
donación, la organización tiene que ser creíble, tener un buen liderazgo
y capacidad para aceptar y gestionar los fondos de forma transparente y
responsable; un gobierno y una gestión sólida son, pues, esenciales, al
igual que la visión 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 gestión 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 útil poder trabajar en un clima político que ofrezca

incentivos fiscales y un contexto social donde se incluya una cultura de
la filantropía.

No obstante, lo más importante es que la fundación comprenda a su
comunidad. El mejor plan de generación de activos fracasará estrepito-
samente si no encaja en el contexto de las condiciones locales. Aunque
los principios básicos sean los mismos, la estrategia desarrollada y com-
partida generosamente por una fundación de los Estados Unidos no será
adecuada para una fundación cívica nueva que trabaje en una zona rural
de Inglaterra, y ambas quedarán muy lejos de las organizaciones filan-
trópicas que surgen en lugares como África Oriental. Ante todo debemos
comprender el modelo de riqueza de nuestra zona geográfica 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 común. En los años noventa,
muchas fundaciones cívicas cuya riqueza se había generado gracias al
apogeo tecnológico aprendieron de la Silicon Valley Community Foun-
dation cómo trabajar con los empresarios de ese sector. Bajo la dirección
de Peter Hero, esa fundación emprendió un estudio de las donaciones en
Silicon Valley, que se convirtió en un valioso recurso para muchas funda-
ciones que trabajaban en comunidades con clusters de alta tecnología. Al
mismo tiempo, nos enseñó cómo 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 tecnología un dinero que
en realidad no tenían, las fundaciones cívicas encontraron una forma de
atraer lo que sí podían aportar: grandes cantidades de papel en forma
de opciones o capital perteneciente a pocos accionistas.

Muchas fundaciones cívicas, en especial las nuevas o las más peque-
ñas, quizás no puedan permitirse el lujo de buscar solo a aquellos do-
nantes cuyos intereses se ajustan a su misión. Lo más habitual es que se
acepten donantes con un enfoque más limitado, aunque solo sea como
forma de generar, a través de las cuotas, unos ingresos que permitan a la
organización centrarse en sus prioridades más 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 cláusula que elimine las restricciones al cabo de un período
de tiempo específico, pongamos 25 o 50 años.

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

“Por supuesto, el incremento del activo no constituye un indicador adecua-
do del rendimiento general. La repercusión en la comunidad, aunque sea
difícil definirlo, es una prueba mucho más apasionante para determinar si
la fundación cívica va bien. Además, es probable que una fundación con
gran repercusión tenga más éxito en la recaudación de fondos. Pero en los
inicios del crecimiento de las fundaciones cívicas, olvidamos el desarrollo
por nuestra cuenta y riesgo y necesitamos un esfuerzo mucho más 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
cívicas atraen otro tipo de activos. Quizás el crecimiento de este fondo no
sea la mejor medida de éxito, pero es crucial para que las fundaciones
cívicas puedan cumplir su misión. “El fondo patrimonial es importante
porque 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 filantropía,
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mástarde,cuandolaempresaprospere.Mientrastanto,lafundacióncí-
vicalesmantieneimplicadosconinformaciónsobrelasdonacionesfilan-
trópicasylosproblemasdelacomunidad.Laexpectativaesquecuando
tenganéxito,lacomunidadsebeneficiedeello.

ElprogramaENGAGE!tambiénpretendegeneraractivosenbenefi-
ciodelacomunidad,nonecesariamenteniprincipalmentesoloparala
fundacióncívica,loquesuscitalapreguntadecómoserelacionanlos
activosconlamisiónylavisión.Siestaúltimaconsisteenmejorarla
calidaddevidadeunazonageográficaconcreta,oinclusosielmáximo
objetivodelafundaciónesllegaraseruncentrodefilantropía,¿tiene
algunaimportanciaqueposeaonotodoslosactivosquegenera?Aun-
quequedafueradelámbitodeestecapítulo,sugieroquelosdirigentes
delafundacióncívicareflexionensobreestapreguntatanprovocadora.
Sepodríaargumentardeformarazonableque,siempreycuandolafun-
dacióncívicadispongadesuficientesactivospatrimonialesparacubrir
susprincipalescostesoperativosmediantelascuotas,esmásimportan-
tequetengainfluenciayseimpliquemásenlasdonacionesbenéficas
alacomunidad,peronoesimprescindiblequelascontrole.Enestecaso,
lasfuncionesdegeneracióndeactivos,concesióndeayudasyliderazgo
sesolapanporcompleto.

Lasdiversasactividadesdeunafundacióncívicaserefuerzanunasa
otras:elliderazgoemanadeunabuenaconcesióndeayudas,loqueasu
vezatraeanuevosdonantesotransformaalosexistentes.“Lasfundacio-
nescívicaspuedencomprometerymovilizaralosdonantescomopartici-
pantesylíderesenlaresolucióndeproblemascomunitarios,yasíayudar-
losacompartirnosolamentesudinerosinotambiénsusconocimientos,su
experienciaysuscontactos”(Hamilton,ParzenyBrown2004:12-13).Las
fundacionescívicasqueconsiganhacerestoconeficienciacreceráncomo
organizacionesvitalesyrelevantes,bienposicionadasparaelfuturo.

Deacuerdoconquienesrealizanunseguimientodelastendenciasde
recaudacióndefondos,enunprincipio,sedonabaalasorganizaciones;
despuésseempezóadonaralascausas;ahorasequieredonaralos
resultados(KetchumCanada,Inc.2007:9).Pocosintermediariosfilantró-
picosestánmejorsituadosparasuperarlosretosqueestoimplica.Las
fundacionescívicasdetodoelmundoseguiráncreciendoamedidaque
cadavezmáspersonasbusquenoportunidadesparaenfocardeforma
estructuradayreflexivasusdonacionesbenéficas.
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para todas las organizaciones con las que trabajamos, a las que concede-
mos ayudas, y sin las cuales no existiríamos” (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 cívicas, 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 generación del baby boom por parte de las familias
austeras que la criaron. La inmensa ventaja de que goza una fundación
cívica es que, al contrario que la competencia, no consiste en una sola
causa o institución, sino que es un vehículo 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 cívicas pueden ofrecer a quienes
hacen donaciones planificadas, así como a los asesores profesionales.

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

Esas organizaciones y redes comparten algo más que un modelo de
filantropía comunitaria; también están 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 útiles.

Al establecer sus objetivos iniciales de generación de activos, una fun-
dación cívica se pregunta inevitablemente qué dimensiones debe tener
su fondo patrimonial antes de que las cuotas generadas sean suficientes
para cubrir los costes de explotación básicos. La respuesta ha ido cam-
biando con el tiempo: de 5 millones de dólares estadounidenses en los
años ochenta, a 10 millones en los noventa y, más recientemente, George
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Hepburnhasugeridolacifradealmenos50millonesdelibrasesterlinas.
Enrealidad,larespuestaesesquivaydependerádecadafundaciónyde
suscircunstanciasparticulares,peropuederesultarútilplantearselas
siguientespreguntas:

•¿Cuálesnuestracapacidadanualderecaudarfondosoperativosa
cortoyalargoplazo?

•¿Podemosjustificarlainversióndeenergíayrecursosenlarecauda-
cióndefondosoperativosenvezdecrearunfondopatrimonial?

•¿Hastadóndedebemosllegarantesdepermitirnosdedicarmásener-
gíaalaconcesióndeayudasyelliderazgo,sabiendoquelascuotasy
losdemásingresosquegeneremosnosotrosmismosseránsuficientes
paracubrirloscostesbásicos?
Existenunosbeneficiosclarosparalasfundacionescívicasqueman-

tienenunaestrecharelaciónentreellas,pero¿ylasrelacionesdentrode
lacomunidadlocal?Dadoqueseiniciaroncomorecaudadoresactivos
defondosprocedentesdedonantesvivos,lasfundacionescívicaspodrían
percibirsecomounacompetenciaindeseada,sobretodoparaaquellas
entidadesbenéficaslocalesquesonalavezposiblesreceptoresdeayu-
dasynecesitandonacionesdelacomunidadengeneral.Esasmismas
organizacionestambiénpuedennecesitarlosserviciosprofesionalesde
gestióndelfondopatrimonialdelasfundacionescívicas.Endefinitiva,
existeunacomplejaredderelacionessobrelaquelafundacióndebería
pensardetenidamentecuandoelaborasuplandegeneracióndeactivos,y
deberíaevitarsituarsecomocompetenciadelasmismasorganizaciones
alasquetienelaobligacióndeayudar.

Unaformadehacerloesacometeractividadesqueaumentenlasdimen-
sionesdelsectorfilantrópicoenvezdedividirloenporcionescadavezmás
pequeñas.¿Quéotrasorganizacionespodríanteneresamismamisión?Los
programasdeimplicacióndelosjóvenesqueinicianmuchasfundaciones
cívicasdetodoelmundo,entreotrascosas,educanaquienesmásadelante
seránadultoscontendenciasfilantrópicasaunque,aligualquecasitodolo
quehaceelmovimiento,estaperspectivaesamuylargoplazo.

Conunenfoquesimilarenelfuturo,yelobjetivodemejorarelim-
pulsofilantrópico,algunasfundacionescívicascanadienseshancreado
unprogramaparainvolucraraempresariosenciernes.Conlacampaña
ENGAGE!,esteprogramainvitaalaspersonasqueseencuentranenlas
fasesinicialesdecreacióndeunaempresaainscribirseahoraypagar
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paratodaslasorganizacionesconlasquetrabajamos,alasqueconcede-
mosayudas,ysinlascualesnoexistiríamos”(TCFN2007:10).

Lasprincipalesfuentesdedichosactivossonloqueseconocegene-
ralmentecomodonacionesplanificadas.Aligualquelosfondosdesig-
nadosporlosdonantesfueronenunaépocaeldominioexclusivodelas
fundacionescívicas,nohacemuchoquealgunasotrasorganizacionesse
implicaronenlasdonacionesplanificadas.Ahoralasofrecencasitodas
ellas,yaquelasentidadesbenéficasdeseanaprovecharsedelatransfe-
renciaderiquezaalageneracióndelbabyboomporpartedelasfamilias
austerasquelacriaron.Lainmensaventajadequegozaunafundación
cívicaesque,alcontrarioquelacompetencia,noconsisteenunasola
causaoinstitución,sinoqueesunvehículoparacualquierinterésqueun
donantepuedatener.Esto,juntoconlaflexibilidadeneltiempo,constitu-
yelaesenciadeloquelasfundacionescívicaspuedenofreceraquienes
hacendonacionesplanificadas,asícomoalosasesoresprofesionales.

Porotraparte,lacreacióndeunfondopatrimonialpuedeserunatarea
difícil.JoyceMalombedice,acercadelaKenyaCommunityDevelopment
Foundation(PearsonCriss2006:62),queunodesusprincipalesdesafíos
fuelacreacióndeunfondopatrimonialenunaculturadondeestecon-
ceptoesprácticamentedesconocido.Afortunadamente,lassólidasredes
nacionaleseinternacionalesalasquepertenecenlasfundacionescívicas
nospermitenaprenderunasdeotrasycasisiemprepodemosencontrar
ungrupoquesehaenfrentadoaobstáculossimilaresalosqueexisten
encadacomunidad.

Esasorganizacionesyredescompartenalgomásqueunmodelode
filantropíacomunitaria;tambiénestánmuycomprometidasencompartir
loqueaprendenyapoyarseunasaotras.Atravésdelasorganizaciones
WorldwideInitiativesforGrantmakerSupport-CommunityFoundations,
CouncilonFoundations,CommunityFoundationsofCanada,yTransat-
lanticCommunityFoundationNetwork,sepuedeaccederatodounmun-
doderecursosútiles.

Alestablecersusobjetivosinicialesdegeneracióndeactivos,unafun-
dacióncívicasepreguntainevitablementequédimensionesdebetener
sufondopatrimonialantesdequelascuotasgeneradasseansuficientes
paracubrirloscostesdeexplotaciónbásicos.Larespuestahaidocam-
biandoconeltiempo:de5millonesdedólaresestadounidensesenlos
añosochenta,a10millonesenlosnoventay,másrecientemente,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 dependerá de cada fundación y de
sus circunstancias particulares, pero puede resultar útil plantearse las
siguientes preguntas:

• ¿Cuál es nuestra capacidad anual de recaudar fondos operativos a
corto y a largo plazo?

• ¿Podemos justificar la inversión de energía y recursos en la recauda-
ción de fondos operativos en vez de crear un fondo patrimonial?

• ¿Hasta dónde debemos llegar antes de permitirnos dedicar más ener-
gía a la concesión de ayudas y el liderazgo, sabiendo que las cuotas y
los demás ingresos que generemos nosotros mismos serán suficientes
para cubrir los costes básicos?
Existen unos beneficios claros para las fundaciones cívicas que man-

tienen una estrecha relación 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 cívicas podrían
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
gestión del fondo patrimonial de las fundaciones cívicas. En definitiva,
existe una compleja red de relaciones sobre la que la fundación debería
pensar detenidamente cuando elabora su plan de generación de activos, y
debería evitar situarse como competencia de las mismas organizaciones
a las que tiene la obligación de ayudar.

Una forma de hacerlo es acometer actividades que aumenten las dimen-
siones del sector filantrópico en vez de dividirlo en porciones cada vez más
pequeñas. ¿Qué otras organizaciones podrían tener esa misma misión? Los
programas de implicación de los jóvenes que inician muchas fundaciones
cívicas de todo el mundo, entre otras cosas, educan a quienes más adelante
serán adultos con tendencias filantrópicas aunque, 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 filantrópico, algunas fundaciones cívicas canadienses han creado
un programa para involucrar a empresarios en ciernes. Con la campaña
ENGAGE!, este programa invita a las personas que se encuentran en las
fases iniciales de creación de una empresa a inscribirse ahora y pagar
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erandonacionespocousuales,comolasopcionesdecompradeacciones
(stockoptions).Enunaépocaenlaquelosrecaudadoresdefondosse
dedicabanapediralosempresariosdelaaltatecnologíaundineroque
enrealidadnotenían,lasfundacionescívicasencontraronunaformade
atraerloquesípodíanaportar:grandescantidadesdepapelenforma
deopcionesocapitalpertenecienteapocosaccionistas.

Muchasfundacionescívicas,enespeciallasnuevasolasmáspeque-
ñas,quizásnopuedanpermitirseellujodebuscarsoloaaquellosdo-
nantescuyosinteresesseajustanasumisión.Lomáshabitualesquese
aceptendonantesconunenfoquemáslimitado,aunquesoloseacomo
formadegenerar,atravésdelascuotas,unosingresosquepermitanala
organizacióncentrarseensusprioridadesmásesenciales.Sinembargo,
debeexigirsequeconeltiempoesosfondospasendeformapermanen-
tealfondopatrimonialconunosobjetivosvariables.Muchosdonantes
respondendeformapositivaalasugerenciadequeenelcontratose
incluyaunacláusulaqueeliminelasrestriccionesalcabodeunperíodo
detiempoespecífico,pongamos25o50años.

Lagestióndefondosqueformanpartedelfondopatrimonialperma-
nentementehasidounadelascaracterísticasquedistinguenalasfunda-
cionescívicas.Aunquealgunaspersonasdudandequeestodebaseguir
así,losfondospatrimonialessonlosqueaportansostenibilidad.

“Porsupuesto,elincrementodelactivonoconstituyeunindicadoradecua-
dodelrendimientogeneral.Larepercusiónenlacomunidad,aunquesea
difícildefinirlo,esunapruebamuchomásapasionanteparadeterminarsi
lafundacióncívicavabien.Además,esprobablequeunafundacióncon
granrepercusióntengamáséxitoenlarecaudacióndefondos.Peroenlos
iniciosdelcrecimientodelasfundacionescívicas,olvidamoseldesarrollo
pornuestracuentayriesgoynecesitamosunesfuerzomuchomáscoordi-
nadoparaatraerdonantes”(Hepburn2007:12).
Lasostenibilidadesunodelosmotivosporlosqueelfondopatrimo-

nialestanimportante,aunqueenlaactualidadcasitodaslasfundaciones
cívicasatraenotrotipodeactivos.Quizáselcrecimientodeestefondono
sealamejormedidadeéxito,peroescrucialparaquelasfundaciones
cívicaspuedancumplirsumisión.“Elfondopatrimonialesimportante
porquelasostenibilidadloes”,diceMaureenMolot,antiguapresidenta
delpatronatodelaCommunityFoundationofOttawa.“Lasostenibi-
lidadesimportanteparanuestrasorganizacionesyparalafilantropía,
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más tarde, cuando la empresa prospere. Mientras tanto, la fundación cí-
vica les mantiene implicados con información sobre las donaciones filan-
trópicas 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
fundación cívica, lo que suscita la pregunta de cómo se relacionan los
activos con la misión y la visión. Si esta última consiste en mejorar la
calidad de vida de una zona geográfica concreta, o incluso si el máximo
objetivo de la fundación es llegar a ser un centro de filantropía, ¿tiene
alguna importancia que posea o no todos los activos que genera? Aun-
que queda fuera del ámbito de este capítulo, sugiero que los dirigentes
de la fundación cívica reflexionen sobre esta pregunta tan provocadora.
Se podría argumentar de forma razonable que, siempre y cuando la fun-
dación cívica disponga de suficientes activos patrimoniales para cubrir
sus principales costes operativos mediante las cuotas, es más importan-
te que tenga influencia y se implique más en las donaciones benéficas
a la comunidad, pero no es imprescindible que las controle. En este caso,
las funciones de generación de activos, concesión de ayudas y liderazgo
se solapan por completo.

Las diversas actividades de una fundación cívica se refuerzan unas a
otras: el liderazgo emana de una buena concesión de ayudas, lo que a su
vez atrae a nuevos donantes o transforma a los existentes. “Las fundacio-
nes cívicas pueden comprometer y movilizar a los donantes como partici-
pantes y líderes en la resolución de problemas comunitarios, y así 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 cívicas que consigan hacer esto con eficiencia crecerán como
organizaciones vitales y relevantes, bien posicionadas para el futuro.

De acuerdo con quienes realizan un seguimiento de las tendencias de
recaudación de fondos, en un principio, se donaba a las organizaciones;
después se empezó a donar a las causas; ahora se quiere donar a los
resultados (Ketchum Canada, Inc. 2007: 9). Pocos intermediarios filantró-
picos están mejor situados para superar los retos que esto implica. Las
fundaciones cívicas de todo el mundo seguirán creciendo a medida que
cada vez más personas busquen oportunidades para enfocar de forma
estructurada y reflexiva sus donaciones benéficas.
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laorganizacióndispongadelascondicionessubyacentesesencialespara
quecualquierprogramadegeneracióndeactivosodeimplicaciónde
losdonantestengaéxito.Antesdeabordaraalguienparaquehagauna
donación,laorganizacióntienequesercreíble,tenerunbuenliderazgo
ycapacidadparaaceptarygestionarlosfondosdeformatransparentey
responsable;ungobiernoyunagestiónsólidason,pues,esenciales,al
igualquelavisióndefuturo.

Sehanidentificadodosdelosfactoresqueinspiranconfianzaaposi-
blesdonantesymotivansusdonaciones,quesonlossiguientes:

•Laestabilidadfiscal:lasorganizacionesconunabuenagestiónatraen
ayudas.

•Elrespetoporelliderazgodelpersonalydelvoluntariado:alosdo-
nantesquerealizanaportacionessignificativaslesimportanlacom-
petencia,lacalidaddelaspersonasyelcompromiso(Sturvegant
1997:17).
Tambiénesmuyútilpodertrabajarenunclimapolíticoqueofrezca

incentivosfiscalesyuncontextosocialdondeseincluyaunaculturade
lafilantropía.

Noobstante,lomásimportanteesquelafundacióncomprendaasu
comunidad.Elmejorplandegeneracióndeactivosfracasaráestrepito-
samentesinoencajaenelcontextodelascondicioneslocales.Aunque
losprincipiosbásicosseanlosmismos,laestrategiadesarrolladaycom-
partidagenerosamenteporunafundacióndelosEstadosUnidosnoserá
adecuadaparaunafundacióncívicanuevaquetrabajeenunazonarural
deInglaterra,yambasquedaránmuylejosdelasorganizacionesfilan-
trópicasquesurgenenlugarescomoÁfricaOriental.Antetododebemos
comprenderelmodeloderiquezadenuestrazonageográficaparticulary
despuéstrabajarconéldeformacoherente.

Estotambiénsignificaquepodemosaprendermuchodelascomu-
nidadesconlasquetenemospuntosencomún.Enlosañosnoventa,
muchasfundacionescívicascuyariquezasehabíageneradograciasal
apogeotecnológicoaprendierondelaSiliconValleyCommunityFoun-
dationcómotrabajarconlosempresariosdeesesector.Bajoladirección
dePeterHero,esafundaciónemprendióunestudiodelasdonacionesen
SiliconValley,queseconvirtióenunvaliosorecursoparamuchasfunda-
cionesquetrabajabanencomunidadesconclustersdealtatecnología.Al
mismotiempo,nosenseñócómotrabajarconloque,enaquelentonces,
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QUÉESMOTIVODECELEBRACIÓN

Tambiéndebemoscambiarloquecelebramosycómo.Enelaño2000,en
plenoapogeodelarevolucióntecnológica,losactivosdelaCommunity
FoundationofOttawasetriplicaronenmenosdeseismeses,yconvoca-
mosalpatronatoyalpersonalparacelebraresteimportanteéxito.Este
sedebía,noobstante,aquelafundaciónhabíaaceptadovariosfondosde
millonesdedólaresprocedentesdedonantes,ensumayoríaanónimos
inclusoparalafundación,atravésdesusabogadosycontables.Yno
sololosdonanteserandesconocidos,sinoquetodoslosnuevosfondos
erandesignados,conloquecasidelanochealamañanalafundación
pasódededicarsealacomunidadadedicarsealosdonantes.Paraabor-
daresteretodecidimosfijarunnuevoobjetivo:establecerunaconexión
entrelosinteresesdelosdonantesylasnecesidadesdelacomunidad.El
indicadorseríacuántasdelasrecomendacionesdenuestracomisiónde
ayudassefinanciabanconlosfondosdesignadosporlosdonantes.

Alcabodesieteaños,ydespuésdeungranesfuerzo,recibimosre-
comendacionesdedosdelosprincipalesdonantesdelafundación,por
casualidadelmismodía,yentrelosdosfinanciabantodaslasoportuni-
dadesdeayudaqueseleshabíansugerido,loqueenesenciacubríatodo
elprogramadeayudas.Graciasaello,losfondossinrestriccionesdela
fundaciónquedabandisponiblesparalaspeticionesquepudieranllegar
duranteelrestodelaño.¡Esosíeramotivodecelebración!

INTEGRACIÓN

Paraapoyarlosesfuerzosporconseguirelcompromisodelosdonantes,
algunasdelasgrandesfundacionescívicascombinansusfuncionestra-
dicionalesdegeneracióndeactivos,servicioalosdonantesyconcesión
deayudasenunafunciónintegradaquesedenominaserviciosypro-
gramasfilantrópicos.EsoesloqueGeorgeHepburn,delaCommunity
FoundationservingTyne&WearandNorthumberlanddenomina“recon-
figurarse”comotrabajadoresconconocimientosdegranvalor,envezde
procesadoresdeayudasdepocovalor(Hepburn2007:34).

Independientementedelinterésqueunafundaciónpuedateneren
conseguirelcompromisodesusdonantes,todoempiezaporasegurarque
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INTRODUCCIÓN

“Continuar el diálogo, ampliar los vínculos y compartir el aprendizaje”,
esas pocas palabras definen el consejo que recibió la organización Com-
munity Foundations of Canada (CFC) durante la clausura del diálogo so-
bre el liderazgo para las comunidades en evolución de Canadá, que se
celebró en 2006 en Calgary, Alberta. A lo largo de dos días, dirigentes
de fundaciones cívicas, socios del sector no lucrativo, representantes del
gobierno y empresarios destacados participaron en un diálogo sobre la
rápida evolución que experimentan las comunidades canadienses y el
liderazgo que las fundaciones cívicas podrían ejercer durante los próxi-
mos años, 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 cívicas contarán en los próximos años. En cambio, debatie-
ron acerca de los activos no financieros de las fundaciones cívicas, e 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. Según ellos, esos
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donantemedio,quenosueleestarhabituadoatantasofisticaciónfinan-
ciera,puedenresultarconfusoseintimidatorios.

Hacealgunosaños,cuandoennuestrafundaciónsepreparabanlos
informesanualessobrefondosparanuestrosdonantes,nossentamosa
reflexionarunmomentoynospreguntamosporquélosteléfonosempe-
zabanasonarencuantoestossepublicaban,conllamadasdedonantes
nerviososquesequejabanypreguntabansobrelascifrasyloscálculos.
Todoelloapesardequelosinformeserancadavezmássofisticados,se
basabanenlosmejoresmodelosdisponiblesprocedentesdeotrasfunda-
cionescívicas,yrecibíangrandeselogiosdelosprofesionalesfinancieros
yjurídicosalosqueconsultábamos.

Llegamosalaconclusióndeque,aunquedeterminadostiposdetitu-
laresdefondosconsiderabannuestrosinformesinnovadores,lamayoría
denuestrosdonanteseranajenosatantasofisticaciónfinanciera,porlo
generalconfiabanenlaagudezadelafundaciónenesascuestiones,yno
exigíanquesedemostrara,sinoquesimplementequeríansabercuánto
dineropodríandonarenunañodeterminado.Demodoquedecidimos
simplificarelinformeeliminandounagrancantidaddecifrasyañadira
cambioenlacartadepresentaciónalgoqueeradegranimportanciay
quesehabíaignoradohastaelmomento:larepercusióndesusdonacio-
nesenlacomunidad.Así,enelinformequedabanreflejadosconmayor
claridadlosvaloresylasprioridadesdelafundación.

Ahora,losinformesqueseenvíanalamayoríadelosdonantesya
nohacenreferenciaalaadministraciónfinancieraylosrendimientos
delasinversiones,sinoquesehanpersonalizadoconlasayudasque
sehanpodidoconcedergraciasaldonanteysusrepercusionesenla
comunidadoenlacausa,aunquesesiguenenviandoinformesfinan-
cieroscompletosaquieneslosprefieren.Valelapenaobservarquela
fundaciónempezóesteprocesoenunañoenquelosrendimientosde
susinversionesfueronmuybuenos,demodoquefuefácilevitarlapo-
siblepercepcióndequeeraunaformaderetenerinformaciónnegativa.
Ladecisióndecentrarseenlarepercusiónfueunodelosprimerospasos
enlaestrategiadeobtenerelcompromisodelosdonantes.Aunquea
todoselloslesgustasaberquesusinversionesfinancierasobtienenun
buenrendimiento,loquemáslesentusiasmaesconocerelrendimiento
desuinversiónsocial.
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activos, numerosos y diversos, son esenciales para el papel de liderazgo
que las fundaciones cívicas pueden desempeñar a medida que nuestras
comunidades buscan nuevas formas de garantizar su sostenibilidad.

Todos los participantes salieron de esa reunión esperando nuevas
oportunidades para reunirse. Las fundaciones cívicas se fueron con una
reflexión sobre el papel que desempeñan en su propia comunidad y la
mejor manera de aprovechar al máximo sus activos en beneficio de los
ciudadanos para los que trabajan. La CFC se fue pensando en cómo po-
dría orientar a las fundaciones cívicas a fin de ayudarlas a aumentar al
máximo toda su gama de activos, y cómo podría compartir más eficaz-
mente lo que está aprendiendo sobre la variedad de activos de que dis-
ponen sus miembros. Y, efectivamente, desde entonces el diálogo se ha
ampliado y profundizado en muchos aspectos, como en un encuentro de
directores generales y patronatos de las principales fundaciones cívicas
de Canadá, celebrado en octubre de 2007, exactamente un año después.
La cuestión de utilizar todos los activos en beneficio de nuestras comuni-
dades impregnó todas las conversaciones del encuentro.

En el presente capítulo se ofrecerán algunos ejemplos de cómo se
redefinen los activos para que incluyan algo más que dinero. Se trata-
rán algunas de las cuestiones que surgen cuando se amplía la definición
de activo, y se propondrán, mediante ejemplos, algunas formas de abor-
darlas.

El movimiento de las fundaciones cívicas de Canadá no está empezan-
do precisamente a redefinir sus activos, sino que lleva tiempo haciéndolo.
Para ello se ha inspirado en sus homólogas de otras partes del mundo, su
continua dedicación al liderazgo comunitario como una de las funciones
esenciales de este tipo de organizaciones y la labor pionera de algunas
fundaciones cívicas, 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 cívicas es el conocimiento: el conocimiento de los proble-
mas de la comunidad, sus recursos, su potencial y las tendencias locales,
nacionales y mundiales que modelarán 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 acción. Y
la acción exige que las fundaciones cívicas recurran a sus activos, que
son muchos y variados: su gente y todo lo que aportan a su función,
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RECONOCIMIENTOALOSDONANTES

Alreplantearnuestrarelaciónconlosdonantestambiéndebemosexa-
minardenuevonuestrosesfuerzosdereconocimientoyhastaquépunto
sonnecesarios.PenelopeBurksostiene,enunestudioreciente,quelas
organizacionessinánimodelucroinviertenbastantemásdineroyper-
sonalprofesionalenelreconocimientopúblicoalosdonantesqueen
agradecerlessucolaboraciónenprivado.Cuandofueronconsultados,
losdonantesrespondieronquelaslistasdenombresquesepublican
enlosinformesanualesnotienenningunainfluenciaensulealtad;en
cambio,valorancosasmássimplescomounanotabienescritaouna
llamadatelefónicaespontáneadeundirigentedelaorganización(Burk
2005).

Desuestudio,Burkconcluyóquealosdonantes,detodaslascatego-
rías,nolescausababuenaimpresiónversusnombrespublicados,sobre
todosisehacíaenfuncióndelvalordeladonaciónyquelosmásincó-
modoseranlosquemáshabíandonado.Esaspersonasseñalabanquelos
ricosdanmásporquepueden,peroquetodoslosdonantessonimportan-
tes.Lasfundacionescívicassuelentenerunarelaciónmáspersonalcon
susdonantesquelasorganizacionesquerealizancampañasperiódicas
decaptacióndefondos,loquelespermitedejardeladolosgráficosde
donantesylosnivelesdedonaciónyenlugardeellohacerunallamada
oescribirunanotapersonal,locualcomplaceatodos.

INFORMARALOSDONANTES

Yyaqueestamosenello,deberíamosreplantearnosnuestrosmétodosde
información.Todafundacióncívicaofreceasusdonantesalgúntipo
deinformesobresusfondosalmenosunavezalaño,yamenudotrimes-
tralmente.Cuandolasfundacionescívicasbuscabanformasdereaccio-
narantelacompetenciadelasinstitucionesfinancieras,amenudoco-
metieronelerrordeparecersecadavezmásalosbancosysusinformes
sobrelosfondosasíloreflejaban.Esosinformesimpresionanporelnivel
dedetallefinancieroqueofrecensobreelcapitalaportado,lasganancias,
lascuotas,losimportesdisponiblesparadistribuciónylasfórmulasque
demuestrancómosehacalculadotodo.Impresionantes,sí,peroparael
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TRABAJARCONASESORESPROFESIONALES

Casicienañosdespuésdelacreacióndelaprimerafundacióncívica
enCleveland,elmovimientohacambiadomucho,peroelmodelosigue
siendoviablegraciasasuelasticidad.Unodelosaspectosenlosqueha
habidocontinuidadrespectoalosprimerosmodelosesquelosasesores
profesionales,comolosabogados,siguensiendolamejorfuentederemi-
sióndedonantesalasfundacionescívicas.Sinembargo,hahabidouncam-
bioimportanteenelmodoenquelasfundacionescolaboranconellos.

Enprimerlugar,haaumentadolacantidadyeltipodeprofesionales
conquetrabajanlasfundacionescívicas,yahorayanosetratasolode
abogadosybanqueros,sinoqueincluyenacualquierprofesionalque,en
elcursodesuactividad,seencuentreensituacióndeasesoraraclien-
tessobrecualquierformadedonaciónbenéfica,nosolamentelegados:
contables,asesoresfinancieros,corredoresdesegurosdevida,asesores
deinversioneseincluso,enalgunascomunidades,profesionalesdela
salud.LaimplicacióndeestosúltimosesmáshabitualfueradeAmérica
delNorte,enpaísescomoAlemania,dondeavecesesosprofesionales
sonlosúnicosquepuedensacararelucirtemasdifícilesenuncontexto
culturalreacioahablardecuestionescomolamuerteyeldinero.

Unsegundocambioeselelevadoniveldeorganizaciónconquela
fundaciónfomentasusrelacionesconesosasesoresprofesionales.La
mayoríadelasfundacionesbienestablecidascuentanconunprograma
especialcentradoenestarelación,yqueavecesgestionaeldepartamen-
toencargadodeadministraciónyfinanzasenvezdeldegeneraciónde
activos;inclusolasfundacionesqueseencuentranensufaseinicialy
quedisponendepocooningúnpersonalsuelenquererquelosasesores
profesionalesdesucomunidadseanconscientesdesupapelúnicoydel
valorquepuedenañadiralasdonacionesbenéficasdeunapersona.

Lasfundacionescívicascentradasenelcompromisoyentenerre-
percusiónestableceránunarelaciónconelasesorprofesionalqueles
permitaparticiparyaenlafaseinicialdelapartefilantrópicadelacon-
versaciónconlosclientes.Comomínimo,lamayoríadeesosprofesiona-
lesagradecenlaoportunidaddeaprenderdelafundacióncómoiniciar
unaconversacióndeestetipoparaqueestanoselimiteaayudaralclien-
teaelaborarunalistadelasorganizacionesbenéficasqueleinteresan.

127

Redefinir los activos de una fundación cívica

reputación, influencia, confianza, talento, capacidad para colaborar y, por
supuesto, sus activos financieros.

¿QUÉ 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 capítulo hablaremos del concepto de activo según esta segun-
da acepción; se trata de una forma bastante nueva de entenderlo, dado
que en América del Norte, en los últimos años, las fundaciones cívicas se
han referido a sus activos casi siempre en términos puramente financie-
ros. En Canadá, durante muchos años hemos definido los activos como
todos aquellos que aparecen en el balance, limitando así 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 único tipo de activo: el dinero. Y se suponía que cuanto ma-
yor era el activo financiero más eficaz e importante era la fundación.

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

Sin embargo, algunas fundaciones cívicas tienen muy pocos activos
financieros. Quizás trabajan en comunidades pequeñas o se encuentran
en su fase de inicio; quizás 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 fundación. Este es el caso de varias comunidades de Cana-
dá, y también de muchas otras partes del mundo donde están apareciendo
nuevas fundaciones cívicas. Es evidente que en esos casos los activos tie-
nen más que ver con las ventajas y los recursos que con el dinero.

Por este motivo está empezando a surgir un concepto de activo más
amplio. En las páginas siguientes se ofrecen algunos ejemplos de cómo
las fundaciones cívicas han puesto de relieve sus activos no financieros.
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difícildeconseguir,sobretodoporquenuestrascomunidadesevolucionan
constantemente,perosiempreresultaedificanteverhastaquépuntotoda
lacomunidadestárepresentadaenlalistadetitularesdefondosdeuna
fundación,ysiestavamásalládelosricosylosmiembrosdelpatronato.
¿Losmiembrosdelpersonalosusfamiliashancreadofondos?¿Entrelos
donanteshaypersonasqueconocenlosentresijosdelaorganización,
comolosauditores?¿Hastaquépuntosehainvolucradoalacomunidad
multicultural?¿Lospolíticoslocaleshaninvertidoenunfondoeldinero
sobrantedelasdonacionesrecibidasdurantelacampaña?¿Losmedios
dedifusiónlocalesutilizanlafundaciónparagestionarsusaportaciones
alacomunidad?Unestudiodelabasededonantesdicemuchosobrela
organización,comoporejemplo,siesbienaceptada,siserelacionacon
lavidadelacomunidad,ysirealmenteestáinteresadaenlograrelcom-
promisodepersonasdetodotipo,mientrasquelascifrasendólaresno
nosindicannadadeeso.

Lasfundacionesquesepronuncianenrelaciónconcuestionesque
consideranimportantessuelenatraeradonantesquepiensanigual,sin
perderporelloelapoyodequienestienenotrasprioridades.Algunas
fundacioneshandemostradoquecuandounaorganizacióndeestetipo
seimplicaenlajusticiasocial,atraeadonantesquecompartenesos
valores.Dosgrandesejemplosdeéxitoseilustranenelinterésdela
HamiltonCommunityFoundationporlapobreza,yladefensaqueThe
MinneapolisFoundationharealizadoenlacuestióndelainmigración.
Sinembargo,esdemasiadoprontoparadecirsiestaestrategiafunciona-
ráparaotrasfundacionesquetrabajanencomunidadesycondonantes
muydistintos.

Noobstante,nocabedudadequeunprogramadecompromisoeficaz
hacequelosdonantesylosprogramasdeconcesióndeayudassigan
unamismalínea.UnadonantecomentóalaCommunityFoundationof
Ottawaqueelmotivoporelquehabíacreadounfondoerasuexperiencia
positivaconlaorganizacióncuando,pormotivosdetrabajo,tuvoque
buscarayudas;formabapartedelpatronatodevariasorganizacionesy,
comotal,habíacolaboradoenlapresentacióndesolicitudesdeayudas.
Impresionadaporelelevadoniveldelafundación,dejóclaroquehabía
sidoestaexperiencialaquelahabíamotivadoparacrearelfondo,yco-
mentó:“Vuestrotrabajosíqueverdaderamentemarcaunadiferenciaen
nuestracomunidad”.
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LA HISTORIA DEL ACTIVO

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

Esta historia ejemplar ilustra una colaboración que incluye a los me-
dios de comunicación, la policía, grupos religiosos, gobiernos, empresas,
la universidad y otros colectivos de ciudadanos, así como a las personas
que día tras día conviven con la pobreza. Quizás no habría tenido lugar si
la Hamilton Community Foundation no hubiera puesto en juego tres de
sus principales activos: reputación, confianza y conocimientos.

Con los años, 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 fundación, 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 reputación constituyen un activo que la
Hamilton Community Foundation, con la experiencia de muchos años, ha
convertido en una poderosa herramienta de cambio social.

Del mismo modo que la reputación es un activo importante que la
Hamilton Community Foundation aporta a la comunidad, también lo es
el conocimiento que posee, al que está estrechamente vinculado su pres-
tigio como líder comunitario de confianza. Estudios, consultas y numero-
sas conversaciones han permitido a la fundación conocer a fondo el pro-
blema de la pobreza, e invitar a otros a sentarse y debatir. El compromiso
de trabajar con socios que han demostrado poseer una sólida experiencia
a la hora de abordar la pobreza, y un sistema riguroso de evaluación y
valoración se han sumado a la continua adquisición 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
afín: el abandono y el abuso infantil. En 1992, al celebrar su 70.o aniver-
sario, la fundación invitó a la comunidad a que la ayudara a pensar en el
año 2000: cómo debería ser la comunidad y qué podía hacer su organi-
zación como parte de ese futuro. Se presentaron muchísimas ideas, pero
una destacaba por encima de las demás, el inaceptable nivel de abandono
y abuso infantil, y la respuesta fragmentada y poco adecuada al problema
por parte de quienes podían influir al respecto.

Tras decidir que no podía ignorar este problema, la fundación puso en
marcha una investigación; durante nueve meses reunió a varias de las
principales partes interesadas para discutir el problema y aportar ideas
para su resolución, y elaboró dieciséis recomendaciones al respecto. En
la actualidad, quince de ellas se han llevado a la práctica, y su enfoque
para abordar el abandono y el abuso infantil se ha adoptado en todo el
estado, e incluso más allá de sus fronteras.

Por supuesto, la fundación invirtió recursos financieros para este tra-
bajo, pero la misma influencia ejerció también su capital no financiero. La
reputación de su director general, su tenacidad y pasión por el problema;
la voluntad del patronato de apoyar esta labor (aunque costó un poco
conseguirlo); la capacidad de la fundación de aprovechar otros recursos
financieros y no financieros; su compromiso para trabajar en asociación,
el hecho de que comprendiera que los problemas complejos exigen res-
puestas multifacéticas, basadas en datos e investigación y que deben
mantenerse a largo plazo, su capacidad de inspirar confianza y ser consi-
derada como un intermediario seguro y leal…, todas estas características
han contribuido al éxito de la Grand Rapids Community Foundation al
abordar en profundidad un inquietante problema que algunos querían
esconder bajo la alfombra y otros, simplemente, no sabían ni dónde ni
cómo empezar a resolver.

Este éxito ha permitido a la fundación 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 fundación cívica de Grand Rapids es la prueba de que este
tipo de organizaciones pueden atraer a donantes que quieren ver cómo
su filantropía tiene repercusión, tan solo con utilizar toda su capacidad
para influir positivamente en los problemas graves.
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En otro país nórdico, la fundación del óblast 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 cívicas) y algunos
fondos para distribuir que desembolsa regularmente. Su directora gene-
ral es muy conocida y está 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 organización, la fundación de Tyumen
combina las ayudas con el servicio directo. Es la única que ofrece deter-
minados programas de animación y resolución de conflictos, con lo que
aprovecha los activos de que dispone (espacio, reputación y confianza) de
forma útil y eficaz. Además de eso, se basa en su experiencia como centro
de recursos que ha trabajado para la comunidad durante varios años. En
este caso, el activo no está formado solo por su liderazgo y su reputación,
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 países en tran-
sición, así como en África, 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 cívicas están en fase de
desarrollo. Las fundaciones cívicas nuevas y en desarrollo no disponen
de un activo financiero importante, pero esto no significa, en absoluto,
que no tengan éxito, o que no estén en vías de lograrlo.

En sus mejores momentos sintonizan con su comunidad y su historia,
porque saben que el éxito vendrá con su capacidad de fomentar el espí-
ritu cívico, 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 reputación, sus relaciones
y, en algunos casos, su palpable pasión por la comunidad y el deseo de
ofrecer algo distinto de lo que esta ha conocido en los últimos tiempos, o
algo nuevo e inspirador que la haga visible en el mapa.

Pasando a un entorno de fundaciones cívicas más asentadas, en In-
glaterra, la Cumbria Community Foundation nos ofrece otro ejemplo de
cómo una fundación cívica ha utilizado con éxito sus activos no financie-
ros para ayudar a una comunidad en crisis. En 2005 se pidió a la Cumbria
Community Foundation que asesorara a la Cruz Roja después de las de-
vastadoras inundaciones que poco antes habían tenido lugar en Belfast y
otras zonas del norte. Esta llamada llegaba después de que la fundación
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hubiera coordinado con éxito un amplio llamamiento popular, gracias al
cual había podido desembolsar 800.000 libras para las víctimas y grupos
de apoyo después de las tormentas sufridas en Cumbria en el año 2005,
y, antes de eso, un importe de dos millones de libras después de la crisis
de la fiebre aftosa de 2001. Esta fundación, cuyos activos financieros no
eran importantes cuando ocurrieron dichas crisis, demostró que disponía
de otros activos: reputación, ingenio, receptividad, flexibilidad y eficien-
cia.

Volviendo a Canadá, en un rincón de New Brunswick, en la costa de
la bahía de Fundy, que se extiende hasta el otro lado de la frontera con
Estados Unidos, la Fundy Community Foundation se ocupa de una po-
blación de poco menos de 27.000 habitantes, formada por pescadores,
agricultores y jubilados. Viven en pequeñas comunidades aisladas y con
grandes bolsas de pobreza, aunque el turismo suele otorgar a una gran
parte de esta región una sensación de exclusividad.

Con unos activos financieros que, aunque van en aumento, son es-
casos, la fundación se ha asentado como centro de conocimiento de la
región. Mediante la organización de sesiones de diálogo e información,
ha podido conocer e instruir a la comunidad sobre numerosas cuestio-
nes que requieren atención, ahora o en el futuro. El activo de la funda-
ción es el conocimiento, un conocimiento que ha ayudado a la comunidad
a reflexionar sobre sus propios problemas, y ha ayudado a la fundación a
pensar en cómo puede aplicar sus activos financieros a través de ayudas
para avanzar en la resolución de los problemas identificados. La fun-
dación ha aprendido, además, que este activo no financiero atrae a los
donantes, a quienes han conocido la existencia de un problema y quie-
ren participar en su resolución, y que esto ayuda a establecer un calen-
dario para continuar la labor que la organización quiere asumir.

¿Qué tienen en común 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 único acti-
vo que poseen, y que en realidad ninguna cantidad de dinero por sí sola
sería 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 reputación, influencias
y conocimientos, su ingenio sin dejar de ser pacientes, su impaciencia, su
compromiso con la colaboración 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 acción de la comunidad.

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

En octubre de 2007, once fundaciones cívicas publicaron informes lo-
cales que constituían un chequeo de la comunidad, una especie de boletín
sobre la salud de la comunidad que los ciudadanos, donantes, políticos
y organizaciones de ciudadanos podían entender con facilidad. Commu-
nity Foundations of Canada (CFC) publicó un informe nacional donde se
resumían los resultados de todo el país y se pedía a los canadienses que
celebraran los muchos indicios de salud y vitalidad comunitaria, pero
que prestaran atención 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 país, a pesar de las caracte-
rísticas únicas de cada zona, y que algunas de las soluciones pueden ser
locales pero otras deben buscarse a escala regional, nacional, o incluso
quizás mundial.

Las fundaciones cívicas que participan en Vital Signs ya han comuni-
cado repercusiones considerables. Se ha invitado al director general de
Toronto, la ciudad más grande de Canadá, a participar en el nuevo grupo
de trabajo del alcalde para la ciudad; la fundación de otra gran ciudad ha
inspirado un nuevo trabajo a escala comunitaria sobre la diversidad y la
inclusión, aunque dirigido por otros agentes cívicos, no por la fundación.
Algunas organizaciones dicen que se están 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 asociación para investigación y política pública sobre temas im-
portantes planteados en el informe Vital Signs.

Vital Signs es una historia de fundaciones cívicas que trabajan con
socios en su comunidad local, basándose en la posición privilegiada que
ocupan dentro de la misma, que les permite ver una amplia gama de
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CommunityFoundationofOttawa
http://www.communityfoundationottawa.ca/

CumbriaCommunityFoundation
http://www.cumbriafoundation.org/

EdmontonCommunityFoundation
http://www.ecfoundation.org/

FundyCommunityFoundation
http://www.fcf.nb.ca/

HamiltonCommunityFoundation
http://www.hcf.on.ca/

RedDeer&DistrictCommunityFoundation
http://www.rddcf.ca/

TransatlanticCommunityFoundationNetwork(TCFN)
http://www.tcfn.efc.be

VancouverFoundation
http://www.vancouverfoundation.bc.ca/

VictoriaFoundation
http://www.victoriafoundation.bc.ca/

VitalSigns
http://www.vitalsignscanada.ca/index-e.html

TheWinnipegFoundation
http://www.wpgfdn.org/index.php
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problemas y oportunidades. Es una historia de fundaciones cívicas y la
asociación a escala nacional que agrupa recursos financieros con el fin
de acceder a la mejor investigación y análisis posible, y consensuar una
perspectiva, un mensaje a los medios de comunicación, un enfoque y
unos datos comunes; todo ello para poder tener una mayor repercusión
de la que podrían haber alcanzado de haber actuado por separado. Y lo
más importante es que se trata de una historia de fundaciones cívicas
que utilizan todos los activos que tienen a su disposición para definir y
luchar contra algunos de los problemas más difíciles de nuestro país, e
invitar a otros a unirse a ellas en su labor.

COMPRENDER Y AUMENTAR AL MÁXIMO LOS ACTIVOS

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

La transición hacia una comprensión y definición más amplias del
término no será fácil para todos, por lo que es importante detenerse y
hacer balance de qué hemos aprendido que pueda ser útil para que otros
empiecen a reflexionar sobre la gama completa de activos a los que pue-
den recurrir.

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

El proceso de deliberación y reflexión identifica, y a la vez crea, una
disposición a nivel de la organización 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
más comprometidos con la fundación y con su trabajo. En definitiva, es-
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tán abiertos a aprender sobre lo que ha funcionado y cómo esto puede
mejorarse o adaptarse en el futuro.

Además, 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. El compromiso de la Hamilton Community Founda-
tion para abordar la pobreza llegó después de un importante proceso
de deliberación y reflexión. La decisión de la Community Foundation of
Ottawa de participar en Vital Signs surgió solo después de que la funda-
ción hubiera analizado el liderazgo en su comunidad y descubierto un
vacío que podía ayudar a llenar, sin dejar de ser fiel a su misión de con-
vertirse en un centro de confianza para la filantropía comunitaria. The
Winnipeg Foundation, por su parte, se ha comprometido a realizar una
evaluación de su trabajo en un barrio para saber cómo puede ofrecer los
recursos más eficaces a la comunidad.

Es esencial tomarse el tiempo para una conversación meditada y
fundamentada, basada en la investigación 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 llevarían
a aprovechar más su gama de activos. Aun a riesgo de exagerar, a los
patronatos de las fundaciones cívicas les resulta más cómodo centrarse
en las labores de transacción que en las de transformación. Por eso, es
esencial tomarse tiempo, así como es importante basarse en datos y cono-
cimientos, acudir a expertos de la comunidad y replantear los calendarios
del patronato.

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

Cuando una fundación se ha tomado su tiempo para analizar cómo
puede utilizar su capital financiero y no financiero para cumplir su mi-
sión plenamente, también puede descubrir nuevas vías para su capital
financiero. La Edmonton Community Foundation en Canadá, por ejemplo,

139

Redefinirlosactivosdeunafundacióncívica

mediadorquerepresentealafundacióncívicacomoconvocantedela
comunidad).

Elúltimodelosretos,yelqueconmásfrecuenciasecitacomomotivo
paraseguirlaobligaciónbásica,eslalegitimidad.¿Quénosotorgalale-
gitimidadparaapartarnosdenuestraobligaciónbásica?,puedenpregun-
tarseelpatronatoyelpersonal.Estapreguntasurgecuandolafundación
nosehatomadoeltiempodeexaminarafondosumisiónysusvalores,
nohacomprendidodeltodoqueseconfíaenellacomoinstitución,que
estáconectadaconlacomunidadmediantesulaborbásica,ynoseha
dadocuentadequeocupaunlugarespecialenlacomunidadqueleper-
miteverlasnecesidades,losproblemasylasprioridadesdeformaúnica.
Porsupuesto,lafundacióntienequeserejemplarentodassusprácticas,
porqueasíescomoseganalaconfianza,hadetenerunalcanceamplioy
nopuedeconvertirseenunclubprivadodeélite,tienequeestardispues-
taatrabajarenequipo;esossonlosdistintivosdeunafundacióncívica
conéxitoamedidaquedesempeñasusdistintasfunciones.Siesascarac-
terísticasestánpresentes,lacuestióndelalegitimidadesdiscutible.

CONCLUSIÓN

Nohacemucho,unexpertopreguntóavariosdirigentesdefundaciones
cívicasdeCanadásipensabanquepodíanteneréxitosindinero,yqué
pasaríasinohubieradineroniayudas.¿Acasolafundaciónpodríaseguir
teniendorepercusiónyhacerunbuentrabajo?Todosrespondieronque,
sindudaalguna,eldineroayuda,peroamedidaquelasfundacionescívi-
casintentandistanciarseyreflexionansobresumisiónenelsentidomás
amplio,lamayoríavenquepuedencumplirladeformamásplenasirecu-
rrenatodalagamadeactivosdequedisponen.Esoincluyesucapacidad
paratrabajarencolaboración,paravalorarlasrelacionesylasredes,para
usarlainfluenciadeformasabiayjusta,yapreciarlaconfianzayla
estimaqueselestiene.Tambiénabarcaelaccesoalliderazgoatravés
deunospatronatoselegidosconesmero,unarelacióndeconfianzacon
losdonantesyunaactitudabiertahaciaelaprendizajeentreiguales,así
comouncompromisoparainvertirenlaspersonasysusideas.Nuncaes
fácil,pero,casisiempre,losejemplosfructuososydestacablesdecómo
fundacionescívicasdemuchaspartesdelmundohanrecurridoatodasu
gamadeactivosnoshanservidodeestímuloatodos.
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esperandeellos,perohanconseguidoestablecersecomoorganización
muycomprometidaconasegurarlaciudadaníaplenaparatodos.

Lasrelacionesylasasociacionessonesencialesparacrearactivosde
todotipo,yaunquelosactivosnofinancierosnosondistintos,pueden
tardarbastanteendesarrollarse.Estopuederesultarfrustrantecuando
lanecesidadesurgente,porloqueesimportantesaberdiscernirlares-
puestaadecuadaparacadamomento.Cumbrianecesitabapasarrápida-
mentealaayudaencasodecatástrofe.LaGrandRapidsCommunity
Foundationsabíaquehabíaniniciadounlargoprocesoalintentarreunir
anteunamismamesapuntosdevistayopinionesdisparessobreun
mismotema.LaFundyCommunityFoundation,inclusoensusinicios,
comprendióqueteníaunaoportunidaddedesempeñarunpapelqueiba
másalládelaconcesióndeayudas.Poreso,mientrasquealgunasfunda-
cionescívicastardaronmástiempoenobtenercredibilidad,otraspasa-
ronaunanuevatareamuchomásdeprisa.Loqueteníanencomúnera
unareputaciónsólida,unpatronatoqueimpulsaba,oalmenosapoyaba,
estanuevadirección,yunossociosservicialesenlacomunidad.

Quedanpordebatirdosretosadicionales.Elprimeroeslacapacidad
deasumiralgomásqueeltrabajobásicodegeneraryadministrarfondos
yconcederayudas.Esciertoquerecurriratodaunagamadeactivos
exigecapacidad,aunquelosejemplosdeestecapítulodemuestranque
inclusolasfundacionespequeñasylasnuevaslatienen.Loimportante
escomprendercuálessonlosactivosydespuésdecidircómoaprove-
charlos.

Sepuedeconseguirmediarenunacuestión,porquelafundación
cuentaconlaconfianzadelacomunidad,sinqueestosignifiquequela
fundacióntengaqueserlaconvocante.Susampliasredesderelaciones
ycontactossuponenquesabeaquiénpuederecurrirenlacomunidad
parafacilitarlaconvocatoria.Recopilarinvestigacionesydatosrequiere
tiempoyunahabilidadespecial,unahabilidaddelaqueunafundación
pequeñaprobablementenodisponga;pero,denuevo,consusrelaciones
ysureputaciónpuedeponerseencontactoconquienessílatienen,
comoporejemplo,unauniversidadlocal.Poreso,casiparadójicamente,
lafundacióncívicaamplíasupropiacapacidad,quizáslimitada(porfal-
tadetiempoyhabilidadparalainvestigaciónoparafacilitarla)usando
todossusactivosparacrearesacapacidad(adquirirlosdatosquene-
cesitaparaestablecersecomocentrodeconocimientoocontrataraun
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se embarcó hace poco en la creación de un fondo de empresa social. Este
valiente paso lleva a la fundación cívica a un nuevo territorio. Su reputa-
ción 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 está comprobando
que la confianza y la reputación 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 fundación cívica, aportó un millón de dólares a la misma;
se trataba de uno de los diversos donantes, nuevos o antiguos, que consi-
deraban que el trabajo de la fundación les ayudaba a conseguir sus pro-
pios objetivos filantrópicos. Otras fundaciones declaran que las donacio-
nes aumentan, con lo que queda fuera de juego el consabido argumento
de que los donantes rehúyen las empresas innovadoras, incluso quizás
arriesgadas, que una fundación cívica podría promover.

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

Una y otra vez, la CFC recibía comentarios del sector cívico encargado
de acoger y ayudar a los recién llegados que querían instalarse en las
comunidades locales de Canadá diciendo que el informe hacía más que
sensibilizar respecto a las barreras que dificultaban el asentamiento y
que, por el simple hecho de existir, las fundaciones cívicas se solidarizan
con el sector no lucrativo y su valor va más allá de la simple concesión de
ayudas al sector, por importante que esto sea.

La voz respetada y creíble de las fundaciones cívicas, que plantean
preguntas difíciles 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
sí mismas. Tienen un aliado; también Vital Signs es un ejemplo de cómo
las fundaciones cívicas pueden representar y apoyar a quienes son vul-
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tesalosqueseenfrentannuestrascomunidades.Nuestrodineroporsí
solonobastapararesolverproblemas.Poreso,lasfundacionescívicas
hantenidoqueplantearseunapreguntabásica:¿quémáspodemosha-
cer?Aveceshasidounapreguntaproactiva;otrasveces,sobretodoen
respuestaacatástrofesyemergencias,reactiva.

Noobstante,independientementedesuorigen,setratadeunacues-
tiónpeliagudaparalasfundacionescívicas.Haciendohonoralahisto-
ria,yalconceptoylenguajecomunesrespectoalosactivos,demasiados
patronatoshandicho:“Esonoesasuntonuestro.Nosotrosnosocupa-
mosderecaudardinero,deadministrarloconprudenciaydedonarlo”.
Quizásdependedequiénformapartedelpatronato;amenudosetrata
depersonasdeunaéliteadinerada,quegestionandinerooasocianelli-
derazgoaléxitofinanciero.Puedeque,sindarsecuenta,lospatronatos
delasfundacionescívicasofrezcanlaimagendequedefiendenelsta-
tuquo,aunqueestoestácambiandoagranvelocidad.Esperemosque
losesfuerzosactualesporabrirlasestructurasdegobiernopermitan
quelospatronatosesténcompuestospormiembrosqueprocedandela
comunidaddeformamásprofundayamplia,yquemejorenlacompren-
sióndequelosactivosdeunafundacióncívicanoestánintegradosúni-
camentepordinero.Losactivosdeunafundaciónserefierentantoasu
dinerocomoasugente.

Enmuchaspartesdelmundo,tambiénenCanadá,elentornoregula-
dorpuedeserunimpedimentoparairmásalládelpapeltradicionalde
unafundacióncívica.Laempresasocial,lasinversionesrelacionadascon
elprograma,eldesarrolloeconómicodelacomunidad,todoloquepueda
apartaraunafundacióncívicacanadiensedesutrabajotradicionalresul-
tadifícily,hastaciertopunto,arriesgado.

Esprecisamenteesacapacidaddeasumirriesgos,debidamentevalo-
radosygestionados,basadosenlaconfianzaylareputación,loquehace
queunafundacióncívicapuedautilizarsusactivosdeformainnovadora
ypuedaforjarnuevasrelacionesimportantes.EnRedDeer,Alberta,la
fundacióncívicahaservidoparaaportarunnuevoenfoqueaunacon-
cepciónmásampliadelaciudadanía.Suenfoqueincluyetantoalospue-
blosaborígenescomoalosreciénllegadosy,debidoaello,lafundación
hatenidoquedaralgunospasosvalientes,inclusoalgunosdiríanque
arriesgados,parallamarlaatencióndelacomunidadhaciaelproblema.
Enparte,elriesgohasidoabandonarlazonadeconfortyloqueotros
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nerables y a quienes con frecuencia se acusa de trabajar en su propio
beneficio y promoción. Esta capacidad de solidarizarse especialmente
con los segmentos más necesitados de nuestras comunidades, ya sean
instituciones o personas, es un activo precioso que pocas organizaciones
pueden reivindicar.

Además, no solo esta noción de ser solidario con otros es un activo
esencial; también lo es la capacidad de forjar alianzas que marquen nue-
vas vías para avanzar en la agenda de la comunidad. Todos los ejemplos
ofrecidos en este capítulo tienen como eje la asociación y la colaboración,
de una forma o de otra. Los informes Unsettled o Vital Signs, por ejemplo,
no habrían tenido ninguna repercusión sin unos socios creíbles. El traba-
jo de la fundación cívica 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 colaboración.

Trabajar en colaboración no es tarea fácil, 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 relación,
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 asociación. 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 última década, más o menos, no se ha empezado a pensar de
forma activa y deliberada en la noción de activos más allá de dinero. Los
motivos de esto son diversos; uno es la creciente exposición a ideas y
prácticas 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
cívicas en desarrollo en lo que podría llamarse países en transición, y
han admirado su dedicación a la creación de una comunidad con muy
pocos activos financieros.

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

No obstante, independientemente de su origen, se trata de una cues-
tión peliaguda para las fundaciones cívicas. 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”.
Quizás depende de quién forma parte del patronato; a menudo se trata
de personas de una élite adinerada, que gestionan dinero o asocian el li-
derazgo al éxito financiero. Puede que, sin darse cuenta, los patronatos
de las fundaciones cívicas ofrezcan la imagen de que defienden el sta-
tu quo, aunque esto está 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 más profunda y amplia, y que mejoren la compren-
sión de que los activos de una fundación cívica no están integrados úni-
camente por dinero. Los activos de una fundación se refieren tanto a su
dinero como a su gente.

En muchas partes del mundo, también en Canadá, el entorno regula-
dor puede ser un impedimento para ir más allá del papel tradicional de
una fundación cívica. La empresa social, las inversiones relacionadas con
el programa, el desarrollo económico de la comunidad, todo lo que pueda
apartar a una fundación cívica canadiense de su trabajo tradicional resul-
ta difícil y, hasta cierto punto, arriesgado.

Es precisamente esa capacidad de asumir riesgos, debidamente valo-
rados y gestionados, basados en la confianza y la reputación, lo que hace
que una fundación cívica pueda utilizar sus activos de forma innovadora
y pueda forjar nuevas relaciones importantes. En Red Deer, Alberta, la
fundación cívica ha servido para aportar un nuevo enfoque a una con-
cepción más amplia de la ciudadanía. Su enfoque incluye tanto a los pue-
blos aborígenes como a los recién llegados y, debido a ello, la fundación
ha tenido que dar algunos pasos valientes, incluso algunos dirían que
arriesgados, para llamar la atención 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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nerablesyaquienesconfrecuenciaseacusadetrabajarensupropio
beneficioypromoción.Estacapacidaddesolidarizarseespecialmente
conlossegmentosmásnecesitadosdenuestrascomunidades,yasean
institucionesopersonas,esunactivopreciosoquepocasorganizaciones
puedenreivindicar.

Además,nosoloestanocióndesersolidarioconotrosesunactivo
esencial;tambiénloeslacapacidaddeforjaralianzasquemarquennue-
vasvíasparaavanzarenlaagendadelacomunidad.Todoslosejemplos
ofrecidosenestecapítulotienencomoejelaasociaciónylacolaboración,
deunaformaodeotra.LosinformesUnsettledoVitalSigns,porejemplo,
nohabríantenidoningunarepercusiónsinunossocioscreíbles.Eltraba-
jodelafundacióncívicadeHamiltonsobrelapobreza,ylaexperiencia
deayudaeneldesastredeCumbriasebasanenlavoluntadylacapaci-
daddetrabajarencolaboración.

Trabajarencolaboraciónnoestareafácil,comoindicannuestraspro-
piasexperiencias.Asociarsesignificaagregarlospuntosfuertesynolas
carencias,recurriralaexperienciaquecadacualaportaalarelación,
serpaciente,abordardiferenciaseinclusoconflictosy,enalgunoscasos,
estardispuestoaabandonardeterminadospuntosdevistaeideasfirme-
mentearraigadosenbeneficiodelosobjetivosdelaasociación.Lasaso-
ciacionesexigencapacidad,sobretodohumana,yestacapacidaddebe
seralimentadayapoyada.

ELRETODEGENERARACTIVOSNOFINANCIEROS

Hastaestaúltimadécada,másomenos,nosehaempezadoapensarde
formaactivaydeliberadaenlanocióndeactivosmásalládedinero.Los
motivosdeestosondiversos;unoeslacrecienteexposiciónaideasy
prácticasdeotraspartesdelmundo,comolaexperienciadelospartici-
pantesenlaTransatlanticCommunityFoundationNetwork.Losvenidos
deAméricadelNorte,porejemplo,hanaprendidodelasfundaciones
cívicasendesarrolloenloquepodríallamarsepaísesentransición,y
hanadmiradosudedicaciónalacreacióndeunacomunidadconmuy
pocosactivosfinancieros.

Otromotivoeslacrecienteaceptacióndequelosimportesyeltipode
ayudasquelasfundacionescívicasyotrosdonantesofrecensimplemen-
tenosonadecuadosparaabordarlosproblemasmáscríticosyapremian-
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esperan de ellos, pero han conseguido establecerse como organización
muy comprometida con asegurar la ciudadanía 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 rápida-
mente a la ayuda en caso de catástrofe. La Grand Rapids Community
Foundation sabía que habían 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,
comprendió que tenía una oportunidad de desempeñar un papel que iba
más allá de la concesión de ayudas. Por eso, mientras que algunas funda-
ciones cívicas tardaron más tiempo en obtener credibilidad, otras pasa-
ron a una nueva tarea mucho más deprisa. Lo que tenían en común era
una reputación sólida, un patronato que impulsaba, o al menos apoyaba,
esta nueva dirección, y unos socios serviciales en la comunidad.

Quedan por debatir dos retos adicionales. El primero es la capacidad
de asumir algo más que el trabajo básico 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 capítulo demuestran que
incluso las fundaciones pequeñas y las nuevas la tienen. Lo importante
es comprender cuáles son los activos y después decidir cómo aprove-
charlos.

Se puede conseguir mediar en una cuestión, porque la fundación
cuenta con la confianza de la comunidad, sin que esto signifique que la
fundación 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 fundación
pequeña probablemente no disponga; pero, de nuevo, con sus relaciones
y su reputación puede ponerse en contacto con quienes sí la tienen,
como por ejemplo, una universidad local. Por eso, casi paradójicamente,
la fundación cívica amplía su propia capacidad, quizás limitada (por fal-
ta de tiempo y habilidad para la investigación 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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seembarcóhacepocoenlacreacióndeunfondodeempresasocial.Este
valientepasollevaalafundacióncívicaaunnuevoterritorio.Sureputa-
ciónysuimportanciaenlacomunidad,esdecir,susactivosnofinancie-
ros,hancontribuidoengranmaneraaindagarunanuevautilidaddesu
capitalfinanciero.TambiénlaVancouverFoundationestácomprobando
quelaconfianzaylareputacióndelasquegozapuedenayudarlaausar
suimportantecapitalfinancieroparaabordarelproblemadelasperso-
nassinhogar.

Porotraparte,losactivosfinancierospuedencrecercomoresultado
deunusocorrectodelosnofinancieros.PocodespuésdequelaVicto-
riaFoundationpublicarasuinformeenVitalSignsen2006,undonante,
nuevoparalafundacióncívica,aportóunmillóndedólaresalamisma;
setratabadeunodelosdiversosdonantes,nuevosoantiguos,queconsi-
derabanqueeltrabajodelafundaciónlesayudabaaconseguirsuspro-
piosobjetivosfilantrópicos.Otrasfundacionesdeclaranquelasdonacio-
nesaumentan,conloquequedafueradejuegoelconsabidoargumento
dequelosdonantesrehúyenlasempresasinnovadoras,inclusoquizás
arriesgadas,queunafundacióncívicapodríapromover.

En2006,laasociaciónCommunityFoundationsofCanada,conlaco-
laboracióndelaLawCommissionofCanada,publicóUnsettled:Legaland
PolicyBarrierstoSettlement.Estedocumento,basadoenunanálisisde
diversaspublicaciones,entrevistasygruposfocalesrevelóotroejemplo
defundacionesqueutilizanactivosnofinancierosparaelbiendelaco-
munidad.

Unayotravez,laCFCrecibíacomentariosdelsectorcívicoencargado
deacogeryayudaralosreciénllegadosquequeríaninstalarseenlas
comunidadeslocalesdeCanadádiciendoqueelinformehacíamásque
sensibilizarrespectoalasbarrerasquedificultabanelasentamientoy
que,porelsimplehechodeexistir,lasfundacionescívicassesolidarizan
conelsectornolucrativoysuvalorvamásalládelasimpleconcesiónde
ayudasalsector,porimportantequeestosea.

Lavozrespetadaycreíbledelasfundacionescívicas,queplantean
preguntasdifícilesyhacensugerencias,sirveparaquelasorganizacio-
nesencargadasdeltrabajoperoconpocodinero,legitimidadyrecono-
cimiento,notenganqueestarsiempredefendiéndoseypidiendopara
símismas.Tienenunaliado;tambiénVitalSignsesunejemplodecómo
lasfundacionescívicaspuedenrepresentaryapoyaraquienessonvul-
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tánabiertosaaprendersobreloquehafuncionadoycómoestopuede
mejorarseoadaptarseenelfuturo.

Además,aprendenquerecurriratodalagamadeactivosnosupone
unaactividad,sinoqueespartedelamaneraenqueemprendensus
asuntoscotidianos.ElcompromisodelaHamiltonCommunityFounda-
tionparaabordarlapobrezallegódespuésdeunimportanteproceso
dedeliberaciónyreflexión.LadecisióndelaCommunityFoundationof
OttawadeparticiparenVitalSignssurgiósolodespuésdequelafunda-
ciónhubieraanalizadoelliderazgoensucomunidadydescubiertoun
vacíoquepodíaayudarallenar,sindejardeserfielasumisióndecon-
vertirseenuncentrodeconfianzaparalafilantropíacomunitaria.The
WinnipegFoundation,porsuparte,sehacomprometidoarealizaruna
evaluacióndesutrabajoenunbarrioparasabercómopuedeofrecerlos
recursosmáseficacesalacomunidad.

Esesencialtomarseeltiempoparaunaconversaciónmeditaday
fundamentada,basadaenlainvestigaciónyendatosfiables,conlos
miembrosdelpatronatoyelpersonal.Lasreunionesdelpatronato,
queamenudosonbrevesyapresuradas,suelendedicarsesoloaaprobar
ayudaseinformardelosbeneficiosdelasinversiones,yapenasqueda
tiempoparahablardeotrostiposdeinversiones,lasquelesllevarían
aaprovecharmássugamadeactivos.Aunariesgodeexagerar,alos
patronatosdelasfundacionescívicaslesresultamáscómodocentrarse
enlaslaboresdetransacciónqueenlasdetransformación.Poreso,es
esencialtomarsetiempo,asícomoesimportantebasarseendatosycono-
cimientos,acudiraexpertosdelacomunidadyreplantearloscalendarios
delpatronato.

Sinembargo,yquizásestosealomásimportante,unaformaesen-
cialdeiniciareltrabajodedesarrollodeactivosnofinancieroses
quelafundaciónexaminesudeclaracióndeobjetivosparacomprobarque
siguelalíneadesumisión.Lamayorpartedeestasdeclaracioneshablan
enesenciadetransformarlacomunidadconeltrabajodelafundacióny,
demasiadoamenudo,conlasprisasdelaactividaddiariaesteaspecto
transformadordelamisiónseignoraosedejadelado.

Cuandounafundaciónsehatomadosutiempoparaanalizarcómo
puedeutilizarsucapitalfinancieroynofinancieroparacumplirsumi-
siónplenamente,tambiénpuededescubrirnuevasvíasparasucapital
financiero.LaEdmontonCommunityFoundationenCanadá,porejemplo,
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mediador que represente a la fundación cívica como convocante de la
comunidad).

El último de los retos, y el que con más frecuencia se cita como motivo
para seguir la obligación básica, es la legitimidad. ¿Qué nos otorga la le-
gitimidad para apartarnos de nuestra obligación básica?, pueden pregun-
tarse el patronato y el personal. Esta pregunta surge cuando la fundación
no se ha tomado el tiempo de examinar a fondo su misión y sus valores,
no ha comprendido del todo que se confía en ella como institución, que
está conectada con la comunidad mediante su labor básica, 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 única.
Por supuesto, la fundación tiene que ser ejemplar en todas sus prácticas,
porque así 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 fundación cívica
con éxito a medida que desempeña sus distintas funciones. Si esas carac-
terísticas están presentes, la cuestión de la legitimidad es discutible.

CONCLUSIÓN

No hace mucho, un experto preguntó a varios dirigentes de fundaciones
cívicas de Canadá si pensaban que podían tener éxito sin dinero, y qué
pasaría si no hubiera dinero ni ayudas. ¿Acaso la fundación podría seguir
teniendo repercusión y hacer un buen trabajo? Todos respondieron que,
sin duda alguna, el dinero ayuda, pero a medida que las fundaciones cívi-
cas intentan distanciarse y reflexionan sobre su misión en el sentido más
amplio, la mayoría ven que pueden cumplirla de forma más plena si recu-
rren a toda la gama de activos de que disponen. Eso incluye su capacidad
para trabajar en colaboración, 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 relación de confianza con
los donantes y una actitud abierta hacia el aprendizaje entre iguales, así
como un compromiso para invertir en las personas y sus ideas. Nunca es
fácil, pero, casi siempre, los ejemplos fructuosos y destacables de cómo
fundaciones cívicas de muchas partes del mundo han recurrido a toda su
gama de activos nos han servido de estímulo a todos.
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problemasyoportunidades.Esunahistoriadefundacionescívicasyla
asociaciónaescalanacionalqueagruparecursosfinancierosconelfin
deaccederalamejorinvestigaciónyanálisisposible,yconsensuaruna
perspectiva,unmensajealosmediosdecomunicación,unenfoquey
unosdatoscomunes;todoelloparapodertenerunamayorrepercusión
delaquepodríanhaberalcanzadodehaberactuadoporseparado.Ylo
másimportanteesquesetratadeunahistoriadefundacionescívicas
queutilizantodoslosactivosquetienenasudisposiciónparadefiniry
lucharcontraalgunosdelosproblemasmásdifícilesdenuestropaís,e
invitaraotrosaunirseaellasensulabor.

COMPRENDERYAUMENTARALMÁXIMOLOSACTIVOS

Muchasfundacionescívicasahoradanporsentadaslascaracterísticas
esbozadasenlasecciónanteriordeestecapítulo,ymencionaneltipode
trabajodescritocomobastantehabitual.Sinembargo,muypocasutili-
zanlaexpresión“activos”cuandodescribenesascaracterísticas,quizás
porqueennuestroentorno,engeneral,estetérminoseasociaaldinero
conqueseofrecenlasayudas.

Latransiciónhaciaunacomprensiónydefiniciónmásampliasdel
términonoseráfácilparatodos,porloqueesimportantedetenersey
hacerbalancedequéhemosaprendidoquepuedaserútilparaqueotros
empiecenareflexionarsobrelagamacompletadeactivosalosquepue-
denrecurrir.

Normalmente,lasfundacionescívicasnoiniciandeformacasualel
tipodeactividadesyenfoquesquerequierenelusodealgomásque
dinero.Aunqueavecesrealmenterespondenaunaemergencia,yenel
transcursopuedendescubriralgunosactivosquenisiquierasabíanque
tenían,ofortaleceralgunosaspectosdesutrabajoquesolohabíantra-
tadosuperficialmente,lamayoríadelasqueentiendentodasugamade
activoslohanhechodeformadeliberada,reflexivayestratégica.

Elprocesodedeliberaciónyreflexiónidentifica,yalavezcrea,una
disposiciónaniveldelaorganizaciónpararecurriraunaampliavarie-
daddeactivos.Tantoelpersonalcomoelpatronatodedicantiempo(jun-
tos)aaprenderloquenecesitanparaaccederasusactivosyutilizarlos,
aservalientesparaactuardeformadistintaaladelpasado,asentirse
máscomprometidosconlafundaciónyconsutrabajo.Endefinitiva,es-
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estosactivosparaconvocar,relacionar,mediar,generarideas,inspirar
confianzacomosociosycatalizarlaaccióndelacomunidad.

LadeVitalSigns,enCanadá,esunadeesashistoriasque,encierto
sentido,ilustralaagrupacióndetodoslosactivosdescritos,incluidospor
supuestolosfinancieros,aunqueseanmodestos.Esunahistoriasobre
cómoagrupardeformaeficazycompartirconocimientoseinformación,
deconsolidarunabuenareputación,deaprovecharlasrelacionesyaso-
ciacionesexistentesycrearotrasnuevasydefomentarelreconocimiento
delasfundacionescívicascomolíderescomunitariosquenosolodispo-
nendeconocimientos,sinoquetambiénsecomprometenaactuar.

Enoctubrede2007,oncefundacionescívicaspublicaroninformeslo-
calesqueconstituíanunchequeodelacomunidad,unaespeciedeboletín
sobrelasaluddelacomunidadquelosciudadanos,donantes,políticos
yorganizacionesdeciudadanospodíanentenderconfacilidad.Commu-
nityFoundationsofCanada(CFC)publicóuninformenacionaldondese
resumíanlosresultadosdetodoelpaísysepedíaaloscanadiensesque
celebraranlosmuchosindiciosdesaludyvitalidadcomunitaria,pero
queprestaranatenciónalacrecientedisparidadentrelosquetienenuna
oportunidadylosqueno.LaCFCysusmiembrospudierondemostrar
quelastendenciassonsimilaresentodoelpaís,apesardelascaracte-
rísticasúnicasdecadazona,yquealgunasdelassolucionespuedenser
localesperootrasdebenbuscarseaescalaregional,nacional,oincluso
quizásmundial.

LasfundacionescívicasqueparticipanenVitalSignsyahancomuni-
cadorepercusionesconsiderables.Sehainvitadoaldirectorgeneralde
Toronto,laciudadmásgrandedeCanadá,aparticiparenelnuevogrupo
detrabajodelalcaldeparalaciudad;lafundacióndeotragranciudadha
inspiradounnuevotrabajoaescalacomunitariasobreladiversidadyla
inclusión,aunquedirigidoporotrosagentescívicos,noporlafundación.
Algunasorganizacionesdicenqueseestánconvirtiendoenellugar“al
queacudir”paralosproblemasdelacomunidad,ylapropiaCFChasido
invitadapordosimportantesinstitucionescanadiensesapensarenuna
posibleasociaciónparainvestigaciónypolíticapúblicasobretemasim-
portantesplanteadosenelinformeVitalSigns.

VitalSignsesunahistoriadefundacionescívicasquetrabajancon
sociosensucomunidadlocal,basándoseenlaposiciónprivilegiadaque
ocupandentrodelamisma,quelespermiteverunaampliagamade

141

Redefinir los activos de una fundación cívica

Community Foundation of Ottawa
http://www.communityfoundationottawa.ca/

Cumbria Community Foundation
http://www.cumbriafoundation.org/

Edmonton Community Foundation
http://www.ecfoundation.org/

Fundy Community Foundation
http://www.fcf.nb.ca/

Hamilton Community Foundation
http://www.hcf.on.ca/

Red Deer & District Community Foundation
http://www.rddcf.ca/

Transatlantic Community Foundation Network (TCFN)
http://www.tcfn.efc.be

Vancouver Foundation
http://www.vancouverfoundation.bc.ca/

Victoria Foundation
http://www.victoriafoundation.bc.ca/

Vital Signs
http://www.vitalsignscanada.ca/index-e.html

The Winnipeg Foundation
http://www.wpgfdn.org/index.php
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hubieracoordinadoconéxitounampliollamamientopopular,graciasal
cualhabíapodidodesembolsar800.000librasparalasvíctimasygrupos
deapoyodespuésdelastormentassufridasenCumbriaenelaño2005,
y,antesdeeso,unimportededosmillonesdelibrasdespuésdelacrisis
delafiebreaftosade2001.Estafundación,cuyosactivosfinancierosno
eranimportantescuandoocurrierondichascrisis,demostróquedisponía
deotrosactivos:reputación,ingenio,receptividad,flexibilidadyeficien-
cia.

VolviendoaCanadá,enunrincóndeNewBrunswick,enlacostade
labahíadeFundy,queseextiendehastaelotroladodelafronteracon
EstadosUnidos,laFundyCommunityFoundationseocupadeunapo-
blacióndepocomenosde27.000habitantes,formadaporpescadores,
agricultoresyjubilados.Vivenenpequeñascomunidadesaisladasycon
grandesbolsasdepobreza,aunqueelturismosueleotorgaraunagran
partedeestaregiónunasensacióndeexclusividad.

Conunosactivosfinancierosque,aunquevanenaumento,sones-
casos,lafundaciónsehaasentadocomocentrodeconocimientodela
región.Mediantelaorganizacióndesesionesdediálogoeinformación,
hapodidoconocereinstruiralacomunidadsobrenumerosascuestio-
nesquerequierenatención,ahoraoenelfuturo.Elactivodelafunda-
cióneselconocimiento,unconocimientoquehaayudadoalacomunidad
areflexionarsobresuspropiosproblemas,yhaayudadoalafundacióna
pensarencómopuedeaplicarsusactivosfinancierosatravésdeayudas
paraavanzarenlaresolucióndelosproblemasidentificados.Lafun-
daciónhaaprendido,además,queesteactivonofinancieroatraealos
donantes,aquieneshanconocidolaexistenciadeunproblemayquie-
renparticiparensuresolución,yqueestoayudaaestableceruncalen-
darioparacontinuarlalaborquelaorganizaciónquiereasumir.

¿Quétienenencomúntodasesashistorias?Algunasdelasfundacio-
nesmencionadastienenmuchodineroyotrasmuypoco,demodoqueno
setratadeeso.Todashancomprendidoquesudineronoeselúnicoacti-
voqueposeen,yqueenrealidadningunacantidaddedineroporsísola
seríasuficientepararesolverloscomplejosproblemasalosqueseen-
frentansuscomunidades.Hanoptadodeliberadamenteporprofundizar
ensureservadeaptitudesytalentos,relacionesyreputación,influencias
yconocimientos,suingeniosindejardeserpacientes,suimpaciencia,su
compromisoconlacolaboraciónysucapacidaddeinfluir.Hanutilizado
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Enotropaísnórdico,lafundacióndelóblastdeTyumen,enlaSiberia
rusa,poseemuypocosactivosfinancieros.Tieneunedificioenpropiedad
(hechopocohabitualenelmundodelasfundacionescívicas)yalgunos
fondosparadistribuirquedesembolsaregularmente.Sudirectoragene-
ralesmuyconocidayestámuybienconsideradaporlasempresasloca-
les,elgobiernoylasinstituciones.Graciasasuredderelaciones,que
constituyenunbuenactivoparalaorganización,lafundacióndeTyumen
combinalasayudasconelserviciodirecto.Eslaúnicaqueofrecedeter-
minadosprogramasdeanimaciónyresolucióndeconflictos,conloque
aprovechalosactivosdequedispone(espacio,reputaciónyconfianza)de
formaútilyeficaz.Ademásdeeso,sebasaensuexperienciacomocentro
derecursosquehatrabajadoparalacomunidaddurantevariosaños.En
estecaso,elactivonoestáformadosoloporsuliderazgoysureputación,
sinotambiénporsuhistorialysuconocimientodelosproblemasyprio-
ridadesdelacomunidad.

EstoesalgoquesucedeamenudoenRusiayenotrospaísesentran-
sición,asícomoenÁfrica,AméricadelSurydiversasregionesdeAsia.
OcurretambiénenAustralia,NuevaZelandayMéxico;dehecho,entodas
aquellaspartesdelmundodondelasfundacionescívicasestánenfasede
desarrollo.Lasfundacionescívicasnuevasyendesarrollonodisponen
deunactivofinancieroimportante,peroestonosignifica,enabsoluto,
quenotenganéxito,oquenoesténenvíasdelograrlo.

Ensusmejoresmomentossintonizanconsucomunidadysuhistoria,
porquesabenqueeléxitovendráconsucapacidaddefomentarelespí-
ritucívico,deinspirarunsentidodepertenenciayorgullo,ydesentirse
optimistasyesperanzadasrespectoalfuturo.Ynoeseldineroloquelas
vaaayudaraconseguirlo,sinolaconfianza,lareputación,susrelaciones
y,enalgunoscasos,supalpablepasiónporlacomunidadyeldeseode
ofreceralgodistintodeloqueestahaconocidoenlosúltimostiempos,o
algonuevoeinspiradorquelahagavisibleenelmapa.

Pasandoaunentornodefundacionescívicasmásasentadas,enIn-
glaterra,laCumbriaCommunityFoundationnosofreceotroejemplode
cómounafundacióncívicahautilizadoconéxitosusactivosnofinancie-
rosparaayudaraunacomunidadencrisis.En2005sepidióalaCumbria
CommunityFoundationqueasesoraraalaCruzRojadespuésdelasde-
vastadorasinundacionesquepocoanteshabíantenidolugarenBelfasty
otraszonasdelnorte.Estallamadallegabadespuésdequelafundación
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Redefinirlosactivosdeunafundacióncívica

LaGrandRapidsCommunityFoundation,enMichigan,hautilizado
coneficaciasucapitalfinancieroynofinancieroparaabordaruntema
afín:elabandonoyelabusoinfantil.En1992,alcelebrarsu70.oaniver-
sario,lafundacióninvitóalacomunidadaquelaayudaraapensarenel
año2000:cómodeberíaserlacomunidadyquépodíahacersuorgani-
zacióncomopartedeesefuturo.Sepresentaronmuchísimasideas,pero
unadestacabaporencimadelasdemás,elinaceptableniveldeabandono
yabusoinfantil,ylarespuestafragmentadaypocoadecuadaalproblema
porpartedequienespodíaninfluiralrespecto.

Trasdecidirquenopodíaignoraresteproblema,lafundaciónpusoen
marchaunainvestigación;durantenuevemesesreunióavariasdelas
principalespartesinteresadasparadiscutirelproblemayaportarideas
parasuresolución,yelaboródieciséisrecomendacionesalrespecto.En
laactualidad,quincedeellassehanllevadoalapráctica,ysuenfoque
paraabordarelabandonoyelabusoinfantilsehaadoptadoentodoel
estado,einclusomásalládesusfronteras.

Porsupuesto,lafundacióninvirtiórecursosfinancierosparaestetra-
bajo,perolamismainfluenciaejerciótambiénsucapitalnofinanciero.La
reputacióndesudirectorgeneral,sutenacidadypasiónporelproblema;
lavoluntaddelpatronatodeapoyarestalabor(aunquecostóunpoco
conseguirlo);lacapacidaddelafundacióndeaprovecharotrosrecursos
financierosynofinancieros;sucompromisoparatrabajarenasociación,
elhechodequecomprendieraquelosproblemascomplejosexigenres-
puestasmultifacéticas,basadasendatoseinvestigaciónyquedeben
mantenersealargoplazo,sucapacidaddeinspirarconfianzayserconsi-
deradacomounintermediarioseguroyleal…,todasestascaracterísticas
hancontribuidoaléxitodelaGrandRapidsCommunityFoundational
abordarenprofundidaduninquietanteproblemaquealgunosquerían
esconderbajolaalfombrayotros,simplemente,nosabíannidóndeni
cómoempezararesolver.

Esteéxitohapermitidoalafundacióninvertirsusactivosnofinan-
cierosenotrosproblemasdelacomunidady,comoconsecuencia,incre-
mentardeformaconsiderablesusactivosfinancieros.Aligualquelade
Hamilton,lafundacióncívicadeGrandRapidseslapruebadequeeste
tipodeorganizacionespuedenatraeradonantesquequierenvercómo
sufilantropíatienerepercusión,tansoloconutilizartodasucapacidad
parainfluirpositivamenteenlosproblemasgraves.
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Fundaciones cívicas y liderazgo
comunitario: algo más que dinero

Lewis M. Feldstein

Quiero expresar mi agradecimiento a Avila Kilmurray, directora de la
Community Foundation for Northern Ireland, dado que este artículo 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 PARÁBOLA

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

La presidenta de la fundación, Patty Stonesifer, dijo en una entrevista
para The Economist, en enero de 2007: “Al principio, la fundación Gates
creía que podía 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
formábamos un grupo de personas dedicadas al desarrollo de productos.
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RuralCommunityNetwork.Sellevóacabounaencuestaysecelebra-
ronvariasreunionescongruposcomunitariosydevoluntariosdetoda
IrlandadelNorte.Entrelascuestionesidentificadasapartirdelas
respuestas,figurabaconstruirunasociedadinclusiva,tantosocial
comoeconómicamente,darprioridadapolíticasquepromovieran
laigualdadydefendieranlosderechoshumanos,abordarellegado
delaviolenciatrabajandoconlasvíctimasylosexpresos,ydesarro-
llarlacomunidad.Serecopilaronypublicaronlosresultadosdela
encuesta,ysecelebraronreunionesconrepresentantesdelaUnión
EuropeayconpartidospolíticosdeIrlandadelNorte,GranBretañay
laRepúblicadeIrlanda.Diversascuestionesqueresultaronpriorita-
riassegúnlaencuestarecibieronayudafinanciera.Yquedóclaroque,
aunquelasnegociacionesdepazquecelebrabanlospolíticoselectos
erancruciales,lasorganizacionescívicasylasONGpodíandesempe-
ñarunpapelimportanteenelprocesodeconstruccióndelapaz,que
aúnnohafinalizado.

•LaCaliforniaCommunityFoundation,consedeenLosÁngeles,mani-
festóunareacciónsimilaranteunasituaciónduraydegrandivisión,
despuésdelosdisturbiosde1992provocadoscuandoseconcedióel
veredictodeinocenciaalosagentesdepolicíaimplicadosenelapa-
leamientodelsospechosoRodneyKing,quehabíasidograbadoenví-
deo.Dichosdisturbiosprovocaronmásde50muertos,4.000heridos,
12.000personasarrestadasydañosmaterialesporunvalorde1.000
millonesdedólares.Esosacontecimientostraumáticosdestrozaronla
infraestructura,laconfianzacívicayelbienestaremocionaldelaco-
munidaddeLosÁngeles.
LaCaliforniaCommunityFoundationvioquepodíadesempeñarun
papelconcretobasándoseenlosrecursosexclusivosdelafundación.
Creóunfondo,elCommunityBridgesFund,comoconductoparaca-
nalizarlafinanciaciónrecibidadesusdonantes,corporacionesyfun-
dacioneslocalesynacionales.Elfondorecibióunmillóndedólares
estadounidensesprocedentesdeunagranvariedaddefuentes,para
ayudarenelprocesodecuración.Secreóunajuntaasesoraintercomu-
nitariaparaorientarelfondo,conmiembrosprocedentesdetodoslos
segmentosdelacomunidad,ylajuntanegocióunprocesotransparen-
teyeficiente.ElCommunityBridgesFundconcedió50ayudasquese
destinaronatemascomolaformacióndelosjóvenesparalaresolución
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Suponíamos que otros se dedicarían a hacer llegar los productos que de-
sarrollábamos a quienes los necesitaban. Ahora la fundación gasta una
fortuna en intentar cambiar la opinión pública, 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 lección se puede extraer de esta historia? Incluso la inmensa
fundación Gates, con toda su riqueza, ha aprendido que las soluciones
no se pueden comprar, sino que para inducir a los demás hace falta algo
más que dinero. Solo se obtienen resultados si se logra que los demás se
comprometan (Critchfield y McLeod Grant 2007).

En toda Europa, América del Norte y cada vez más regiones del mun-
do, las fundaciones cívicas actúan hábilmente para beneficiar a sus co-
munidades de modos que no sean solamente la concesión de ayudas. Tan-
to si trabajan en ciudades pequeñas, como en aldeas o grandes urbes, e
independientemente de si disponen de grandes inversiones o de recursos
limitados, las fundaciones cívicas han descubierto que con información,
imaginación e iniciativa hay muchas maneras de obtener resultados.

En esta sección del libro se tratará de los diversos modos en que las
fundaciones cívicas 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 cívicas de todo el mundo pres-
tan mucha más atención a esta labor de lo que lo habían hecho jamás.
Estas organizaciones nunca se han limitado exclusivamente a con-
ceder ayudas, lo que es nuevo es la magnitud de su interés por esta
función alternativa.

• En segundo lugar, la capacidad de obtener resultados en la comunidad
no depende de la riqueza de una fundación cívica. Existen institucio-
nes pequeñas o recién creadas, en ciernes, que asumen esa función
innovadora, alternativa a la concesión de ayudas. Como comentaba un
observador al describir el inicio de las fundaciones cívicas en Bulga-
ria, la República Checa, Polonia y la República Eslovaca: “Los servicios
de liderazgo comunitario son los más importantes de las fundaciones
cívicas” (Pisankaneva 2007: 54).

• En tercer lugar, la gama de funciones se amplía continuamente. Cada
una de las fundaciones cívicas desarrolla prácticas que eran descono-
cidas en el sector hace tan solo una década. Pensemos, por ejemplo, en
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corporativayayudandoaldesarrolloylaprofesionalizacióndelsector
terciario.

•LaNorthamptonshireCommunityFoundation,enelReinoUnido,ha
desarrolladounaalertainformativagratuitaeinformalqueseenvíapor
correoelectrónico,alaquesehansuscrito400gruposcomunitariosde
todoelpaís.El“BuddyPoint”delafundaciónselanzóen2006conla
colaboracióndelosvoluntariosdelaredProHelp-BusinessintheCom-
munity,paraanimaralospequeñosgruposcívicosaampliarsusredes
yadquirirhabilidadesatravésdelaprendizajecompartido.Enlafase
inicialdeesteproyectosecontóconlaparticipaciónde75grupos.

Elpapeldeconciliadorymediadordeconfianza

Enlamayoríadelosejemplosquehemosvisto,lafundacióncívicatra-
bajabaenestrechacolaboraciónconorganizacionessimilaressobrepro-
blemasque,aunqueimportanteseinclusovitalesparalacomunidad,
soncontenibleseimplicanunriesgolimitado.Sinembargo,cadatantola
fundacióncívicaseenfrentaaunasituaciónmuypocohabitual,delicada
ylimitadaeneltiempo,queimplicasituacionesdeunelevadoconflicto,
realopotencial,ygranriesgo.Laintervenciónenestetipodesituaciones
nodebetomarsealaligera,ycasisiempreexigequelainstituciónhaya
adquiridoprestigiosuficienteentrelosagentesprincipales,asícomouna
granhabilidadporpartedesusdirigentes.Elhechodequeexistanvarios
ejemploscontundentesdeestetipoesreflejodelpapelquelasfundacio-
nescívicasdesempeñanconsutrabajoentodoelmundo.

•En1994,tantoelIRA(IrishRepublicanArmy)comolosgrupos
paramilitareslealistasdecretaronunaltoelfuego.LaCommunity
FoundationforNorthernIreland,enBelfast,loconsideróunaopor-
tunidadparaintentarabordareltemadelaconstruccióndelapaz
yelcambiosocial.Lafundacióncívicaconfiabaenlacredibilidad
adquiridatrashaberfinanciadolaactividadcívicaenlamayoríade
lascomunidadesmarginadasdeIrlandadelNortedesde1979.La
cuestióneracómosepodíaanimaralosgruposdeacciónsocialya
lacomunidadlocalaexpresarsusesperanzas,temoresyaspiracio-
nessobreelfuturo.
Lafundacióncívicatomólainiciativaysepusoencontactoconlas
ONGlocales,elNorthernIrelandCouncilforVoluntaryActionylared
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sadolosderechosyelposteriordesarrollodeEricalasautoridades
sanitarias.

Elpapeldefortalecerelsectornolucrativo

Enlasúltimasdécadassehavistocómosurgíaunnuevosector,cadavez
mayor,atravésdelcuallaspersonasylascomunidadessehanagrupado
parasatisfacerlasnecesidadescomunitarias.Estesectortienenombres
distintosencadapaís:cívico,nogubernamental(ONG),benéficoono
lucrativo.Lalegislaciónanivelnacionalylocalqueregulaestesector
puedevariar.Lacuestiónesquelaspersonascadavezinviertenmás
esperanza,recursosytiempopersonalenempresasquenosonnidel
sectorgubernamental,nidelcorporativo,nidelempresarial.

Enmuchospaíses,lasfundacionescívicashandesempeñadounpapel
cadavezmásimportanteeneldesarrollodeestesector,ynosehanlimi-
tadoaconcederayudasindividualesaorganizacionesnolucrativas,sino
quehanprocuradofortalecerloenconjunto.

•EnJalisco(México),laCorporativadeFundacioneshaasumidolata-
readefortaleceralasmásde2.500organizacionesdelasociedadci-
vil(OSC)quehansurgidoenelestadodeJalisco.LaCorporativade
Fundacionesofreceformación,financiación,desarrollodeproyectosy
creacióndefuertesvínculosentrelasOSClocales.En2005,lafunda-
cióncívicainicióunprogramaqueofrecíaundiplomadeoncemeses
parapersonaldenueveOSC.Desdequesecreó,laCorporativahaayu-
dadoa193OSC,conlaaportacióndemásde1,4millonesdedólares
aestalabor.

•LaFederacióndelEmpresariadoChihuahuense,A.C.(FECHAC),una
fundacióncívicaquetrabajaenelestadodeChihuahua(México),ha
desempeñadounpapelparaleloensuregión.Esteesfuerzoempe-
zóconelgranéxitodeunrecargoenlosimpuestosestatalessobre
lanómina,queseintrodujoparaayudarenlarecuperacióntraslas
terriblesinundacionesde1990.Inicialmentesededicóalaconstruc-
ción,reconstrucciónyadecuaciónderefugios,hospitales,clínicas,
escuelasyotrostiposdeserviciossociales,perodespuéslaFECHAC
sediocuentadequelosproblemasnodisminuíanydecidióabordar
lascausas,envezdelosefectos.DesdeentonceslaFECHACseha
dedicadoafortaleceralasOSCpromoviendolaresponsabilidadsocial
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el papel que ha desempeñado a favor de la paz la Community Founda-
tion for Northern Ireland, o la labor de “educador para la filantropía”
de las nuevas fundaciones cívicas en los antiguos países comunistas
de Europa Oriental.

• En cuarto lugar, la mayor parte de lo que se ha aprendido recien-
temente sobre estas organizaciones proviene de fundaciones cívicas
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 concesión de ayudas de calidad. Las
fundaciones cívicas han desarrollado nuevas habilidades para llevar a
cabo nuevas prácticas.

• Y en sexto lugar, aunque la capacidad y la propensión para asumir la
labor de liderazgo cívico siempre vendrán determinadas en primer
lugar por las condiciones locales, el sector en conjunto puede hacer
mucho más para acelerar el deseo de participar en este liderazgo cívi-
co y la adquisición de competencias para hacerlo bien.

¿A QUÉ SE DEBE EL SÚBITO INTERÉS POR ESTA FUNCIÓN ALTERNATIVA

A LA CONCESIÓN DE AYUDAS?

Desde que se creó la primera fundación cívica en los Estados Unidos en
1914, este tipo de organizaciones han aportado valor a sus comunidades
con actividades que iban más allá de la concesión de ayudas y el servicio
a los donantes. Sin embargo, la gama de tareas y servicios ha aumentado
mucho en los últimos años, impulsada tanto por las cambiantes condicio-
nes del entorno en el que trabajan las fundaciones cívicas, 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 varía se-
gún el entorno sociopolítico en el que trabaje la fundación cívica y
según los recursos y las opciones de liderazgo de cada una.

• Casi nunca se ha dado el caso de una fundación cívica 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 fundación cívica decida si
realizar alguna labor comunitaria que no sea la concesión de ayudas
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dequelafundaciónpuedaasegurarquesereconozcanlasnecesida-
desdelapoblaciónmarginadayqueserealiceunseguimientodel
impactodelaplanificaciónestratégicaengeneral.

Elpapeldeemprendedorsocial

•LafundacióncívicadeÚstinadLabem,enlaRepúblicaCheca,intro-
dujoelconceptodeatencióncomunitariaparalaspersonasconenfer-
medadesmentalesatravésdel“Busparaelseguimientodeproyectos”
quellevóa30representantesdelosequiposdirectivosdehospitales
checos,deorganizacionesnogubernamentalesydelgobiernolocala
unagiradeunasemanaporlosserviciosdeatencióncomunitariadel
ReinoUnido.UnresultadodirectodeestagirafuequeelAyuntamien-
todelaciudaddeÚstiadoptóelprimerplandeatencióncomunitaria
enlaRepúblicaCheca.

•EnGütersloh(Alemania),laStadtStiftungGüterslohconvocóagru-
posdeautoayudadepacientesyadministradoresdehospitalespara
planificarconjuntamenteycrearprogramasde“aprendizajeentrepa-
cientes”entreshospitalesdesuregión.
Esasfundacionescívicastuvieronlahabilidaddeintroducirlasimien-

tedeestanuevaideaensucomunidad,utilizandosuspropioscontactos
yrecursosparaagruparalosprincipalessociosparaqueestudiaranuna
ideaquehastaentoncesnoformabapartedesucolectivo.

•LaCommunityFoundationservingTyne&WearandNorthumberland
creóygestionóunainiciativadecincoañosparallamarlaatención
sobrelasenfermedadescrónicasentrelostrabajadoresmásantiguos
delNordeste,conunaculturadeconsumodecervezaycomidará-
pidaasociadaalaindustriapesaday,posteriormente,aldesempleo.
Lainiciativaestuvofinanciadaporotrofideicomisolocalparalacon-
cesióndeayudasysedesarrollóencolaboraciónconlasautoridades
sanitarias.Setratabadepromocionarlamarca“IdleEric”(Ericel
holgazán)queaparecíaencampañasanualesycadavezeramás
reconocidaenlaregión.Elprimerministro,TonyBlair,citóa“Idle
Eric”comoejemplode“educaciónparalasaludinnovadora”,ein-
clusoenalgunosmomentosllegóaparecerqueEricseconvertiría
enlamascotadeunacampañanacional.Unavezplanteadoeltema
ygestionadascincocampañasanuales,lafundacióncívicahatraspa-

148

Lewis M. Feldstein

o ninguna, sino de una especie de “potenciómetro” con el que la orga-
nización puede ajustar su grado de implicación en el liderazgo cívico.
Casi todas las fundaciones cívicas tienen un compromiso con la comu-
nidad, y el liderazgo forma parte de sus instrumentos y prácticas.

• La posición que una fundación cívica ocupa a lo largo del espectro del
liderazgo cívico no es inmutable. Puede cambiar fácilmente según la
dirección que sigan su patronato y su personal.
En lo que se refiere a las fundaciones cívicas norteamericanas, “las

comunidades en las que trabajan se están volviendo más complejas, y
fragmentadas. En muchas ciudades y barrios, las poblaciones son más
diversas, tanto desde el punto de vista étnico como socioeconómico. El
desarrollo comercial, la vivienda y los puestos de trabajo están más dis-
persos por toda la región que en el pasado. Los mecanismos para captar
fondos públicos, para prestar servicios públicos y tomar decisiones pú-
blicas están cada vez más descentralizados. El liderazgo cívico local se ve
erosionado por las consolidaciones de empresas y otros factores. Mien-
tras, el sector no lucrativo crece tanto en tamaño como en diversidad, a
menudo sin la infraestructura organizativa o la financiación necesarias
para un rendimiento óptimo” (Hamilton y Parzen 2004: 2).

“Estamos en una época muy difícil”, escribe Lucy Bernholz en On the
Brink of New Promise. “La diversidad de fuerzas competitivas que ha sur-
gido es el acontecimiento más sorprendente de esta época. En los últimos
años hemos visto cómo se ha ampliado y diversificado la gama de organi-
zaciones filantrópicas comunitarias, como United Ways, las federaciones
de donantes, los fondos de donación comerciales y otras fundaciones pú-
blicas de la comunidad. En las grandes ciudades y en las zonas rurales
de los Estados Unidos, y en todo el planeta, las organizaciones filantró-
picas comunitarias, que ahora se cuentan por millares, gestionan miles
de millones de dólares y actúan regularmente a la vista y en nombre de
los ciudadanos. Las fundaciones cívicas son un elemento importante en
la imagen de la filantropía comunitaria, pero no están solas en absoluto”
(Bernholz, Fulton, y Kasper 2005).

Comparemos esta situación con las condiciones que rodearon la apa-
rición de las primeras fundaciones cívicas en los antiguos Estados comu-
nistas:

“Países en proceso de transición después del socialismo, con una cultura
filantrópica muy débil, un sector terciario frágil y la fuerte influencia de
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Elpapeldeexpertoenlacomunidad

Coneltiempo,lafundacióncívicapuedeestablecersecomofuentede
experienciaenrelaciónconlasaludyelbienestargeneraldeunaco-
munidad.Dosejemplosestadounidensesdestacablessonlossiguientes:
TheBostonFoundation,cuyoproyecto“Indicators”,quellevaenmarcha
casi20años,informaanualmenteatodalaciudadsobreelbienestar
delamismaycreaforosenlosquelosprincipalesagentesdetodoslos
sectoresdelasociedadsereúnenparaconsiderarelprogresoenesos
indicadores;yTheSeattleFoundation,muchomásnuevaeneljuego,que
hacreadoungrupodeindicadoresvitalesdelaciudadylosutilizapara
orientarsuspropiasdonaciones,lasdequienesdonanalafundación,y
eltrabajodemuchasentidadesnolucrativasopúblicas.

Elgranvolumendeinmigraciónhasupuestoimportantesoportuni-
dadesyretosparamuchasfundacionescívicas,yhaevocadoalgunosde
lostemasplanteadosenelrecienteestudiodeRobertPutnamsobrela
diversidad(Putnam2007).Entrelasrespuestasdelasfundacionescívi-
cas,seexponenacontinuacióndosejemplosinteresantesdefundaciones
cívicasdelReinoUnido:

•LaLincolnshireCommunityFoundationseocupadelasecretaríade
IntegrationLincolnshire,másde30organismosintersectorialesim-
plicadosenlaprestacióndeserviciosalascomunidadesnegrasylas
minoríasétnicas(principalmenteemigrantesdelospaísesdelEste
queconstituyenun10porcientodelapoblacióndeLincolnshire).La
secretaríacomparteinformación,investigaciónyprestacióndeservi-
cios,yofreceunasolavozunánime.Losprincipaleslogroshastala
fechasonsusaportacionesaunaestrategiaparalavivienda,refuerzo
multilingüeenlasescuelas,yeldesarrollodelprimerserviciodein-
terpretacióninterna.

•JennyWildblood,directoradeprogramasdeTheCommunityFoun-
dationforWiltshireandWindonpresidelaWiltshireSocialInclusion
Partnership.Setratadeunaasociaciónintersectorialquepreten-
decoordinareinformarsobrelasactividadesdeinclusiónsocialde
Wiltshire.Ademásderealizareltrabajohabitualdelasfundaciones
cívicasrespectoacuestionesrelacionadasconlainclusión,ymante-
nerseinformadoseinformaraotrosorganismossobrelasactividades
ylainvestigaciónenesteámbito,actualmenteestudianlamejorforma
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donantes internacionales en el desarrollo de la sociedad civil. La intro-
ducción del concepto de fundación cívica en esos países formaba parte de
la total reconstrucción de la sociedad civil en general y la reinvención de
la filantropía después de la caída del socialismo en 1989.

La fundación cívica contribuyó a dar forma a la filantropía local y la
hizo más eficaz, pero también sirvió para reforzar diversas prácticas úti-
les, como las asociaciones intersectoriales. Catalizando la participación
cívica en el autogobierno local, aprovechando fondos públicos 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 cívicas ayudaron a fortalecer la identidad comunitaria y a
crear un capital social positivo” (Pisankaneva 2007: 122).
Para muchas fundaciones cívicas, sobre todo en países donde la ins-

titución ha empezado hace poco, el estímulo para concentrarse en una
función alternativa a la concesión de ayudas surge de unas condiciones
muy diversas. En contraste con la experiencia de sus homólogas en Amé-
rica del Norte, hay mucha menos riqueza y la tradición de realizar dona-
ciones benéficas privadas está mucho menos desarrollada, de modo que
los creadores de fundaciones cívicas no pueden confiar en reunir activos
financieros. Ganarse una buena reputación y un grupo de seguidores de
las fundaciones cívicas exige otorgar un peso relativamente más elevado
a otras actividades que no sean la concesión de ayudas.

Vivimos en un período de tremenda movilidad. El nivel de desplaza-
miento de la población 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 más 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 económico y la productividad. En resumen, la
investigación 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 extraños y grupos dispares, sino
también entre amigos y personas de la “misma especie”. Para las funda-
ciones cívicas, cuya unidad de medida es su comunidad, esto plantea di-
ficultades importantes que no se solucionan con la concesión de ayudas
(Putnam 2007).
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ylaausenciatotaldeunalegislaciónadecuadaydenormasrelaciona-
dasconlafilantropía.Lasnuevastradicionesfilantrópicasnohabían
evolucionado,ylasviejasyasehabíanolvidadooelsistemaestatal
soviéticolashabíacorrompido.
Lanuevafundacióncívicaorganizósutrabajoacinconiveles:em-
presa,gobierno,ONG,líderescomunitariosdeotraspartesdeRusia
ymediosdecomunicaciónlocales.Eltrabajoincluíaunprogramade
formaciónparalasONG,concesióndepremiosparalosmediosque
cubríanelsectorcívicoyfilantrópico,lacreacióndeunpremioal
filántropodelaño,poneralosdirectivosdeempresasencontactocon
sushomólogosoccidentalescuandoviajabanalextranjeroeintercam-
biarvisitasconotroslíderescomunitariossoviéticos.Comodiceel
refránruso,esmejorverunavez,queescuchar100veces.

•LaFundaciónComunitariadelaFronteraNorte,enCiudadJuárez
(México),seenfrentóconunproblemasimilarcuandosecreóhace
tresaños.Casinadiehabíaoídohablardeunafundacióncívica,y
lagenteengeneralconsiderabalafilantropíacomoalgoquehacen
losancianosricosparaayudaracausasespecíficasdesuinteréscon
donacionesfinancieras.Sinembargo,laFundaciónComunitariadela
FronteraNortetomóunrumbointeresante.
Paraanularestemodelotanextendidoydemostrarquelafilantro-
píanoesunaactividadexclusivadeunpequeñosegmentodela
población,yquenoconsistesoloendonardinerosinotambiénen
cedertiempo,talentoyotrosrecursos,lafundacióndecidiócen-
trarseenlajuventudylafilantropía.Creó21consejosdejóve-
nes,conunmínimodediezmiembrosencadauno,quevivieran
enzonassocialmentevulnerablesdelacomunidad.Cadaconsejo
teníaqueponerenprácticaproyectossocialesutilizandofondos
donados.Elproyectototalcuesta9.000dólaresestadounidenses,
ylosdiezconsejosllevanacaboproyectoscondonacionesporun
valormáximode750dólarescadauno.Másalládelainterrelación
ydelosproyectosespecíficosllevadosacabo,estabalacapacidad
dehacerqueesosjóvenessevierancomoagentesdelcambio,de
mejorarsuautoestimaysentirsecapacesdedarlomejordesímis-
mosaotros,sinesperarnadacomocontrapartida.“Séquenotiene
importanciaqueyoseapobre.Tengomuchoquedaralosdemás”,
decíaunjovenfilántropode14años.

150

Lewis M. Feldstein

“Para responder a las condiciones tan marcadamente diversas en sus
comunidades, las fundaciones cívicas han invertido en actividades al-
ternativas a la concesión de ayudas como una manera prometedora de
desarrollar la institución y trabajar por su comunidad. Hábilmente, las
fundaciones cívicas toman medidas para beneficiar a sus comunidades
de formas distintas, aparte de la concesión de ayudas…” (Feldstein y Kil-
murray 2006: 11).

QUÉ FUNCIONES PUEDE ASUMIR UNA FUNDACIÓN CÍVICA MÁS ALLÁ

DE LA CONCESIÓN DE SUBVENCIONES

Hay muy pocas organizaciones de otro tipo en las comunidades, si es que
hay alguna, que posean las características institucionales que distinguen a
casi toda fundación cívica. Solo la fundación cívica tiene las siguientes res-
ponsabilidades básicas: atender a toda una comunidad geográfica; atender
a todos los segmentos de población étnica, racial, religiosa y económica de
la comunidad; mostrarse receptiva y abierta a resolver cualquier cuestión
que surja en su comunidad; trabajar con todas las partes de los sectores cí-
vicos, gubernamentales y empresariales; disponer de unas herramientas
genéricas básicas que puedan funcionar eficazmente en estos segmentos;
conceder ayudas, trabajar con donantes individuales e institucionales, ad-
ministrar el capital filantrópico 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 cívicas: “El potencial que las fundaciones cívicas
tienen para el liderazgo local las ha distinguido de la mayoría de institu-
ciones filantrópicas (por ejemplo, fundaciones nacionales y regionales
o fondos asesorados por los donantes ofrecidos por las empresas inver-
soras) y organizaciones cívicas y de servicios, que a menudo carecen
de la flexibilidad institucional de la fundación, la gama de relaciones
intersectoriales, el prestigio ante los ciudadanos o la capacidad de ver
y conectar las piezas para formar un todo más grande” (Hamilton y
Parzen 2004: 3).

Pero todo esto pertenece al terreno de la especulación. La misión es
conseguir que sea real; aprovechar este potencial no es una labor auto-
mática, ni fácil, ni se puede lograr sin errores ni fracasos. Antes de pasar
a cómo se puede hacer, se ofrecerá una breve ilustración de qué es lo
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que la fundación cívica puede aportar a esta labor. Las historias reales,
aunque sean breves, resultan más estimulantes y accesibles que la teoría
general.

FUNCIONES ALTERNATIVAS A LA CONCESIÓN DE AYUDAS DESEMPEÑADAS POR LAS

FUNDACIONES CÍVICAS EN SUS COMUNIDADES

Una fundación cívica puede desempeñar muchas funciones, bien por deci-
sión propia, bien a petición de otros, a la hora de atender a la comunidad.
Las organizaciones más eficaces recurren a la mayor variedad posible de
papeles, seleccionan hábilmente el más adecuado para cada problema y
momento, y después lo desempeñan correctamente. La dificultad con que
nos enfrentamos es la de intentar superarnos, probar nuevas formas de
trabajar por nuestras comunidades.

Cada fundación cívica, al igual que la mayoría de seres y organiza-
ciones sensibles, muestra mayor predisposición por aquellas conductas
en las que la institución tiene más experiencia y se siente más cómoda.
Al igual que algunos tenistas recurren a su revés, o los políticos utilizan
florituras o muletillas, o los actores eligen determinados papeles una y
otra vez, las fundaciones cívicas tienen preferencias respecto a los pape-
les que eligen asumir, los que rehúyen o los que ni siquiera tienen en
cuenta.

La gama de opciones de una fundación cívica 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 hábitos que
surgen del éxito y de cómo percibe la propia institución sus logros y su
posición. Por ejemplo, en algunos casos una fundación cívica defiende
sus opciones diciendo que su comunidad nunca aceptaría un papel o una
actividad determinados, y después resulta que otra organización desem-
peña precisamente ese papel en otro momento, o que la misma fundación
cívica, con otros dirigentes, ejerce precisamente esa función que antes
había descartado.

Para empezar este estudio de las funciones alternativas a la concesión
de ayudas que pueden desempeñar las fundaciones cívicas, se enumera-
rán las más comunes, junto con una breve descripción de las mismas, así
como varios ejemplos de fundaciones cívicas que se han ocupado de ellas
en una situación concreta. Después de esta sección, el capítulo tratará
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das,elmásdestacadodelasfundacionescívicasdelospaísesdeEuropa
CentralyOriental,yaqueconsiguieronrevitalizarlanocióndedonación
privadacoordinada,quesevioendificultadesduranteelsocialismo,in-
troduciendoinformaciónsobreelpapeldelosintermediariosprofesiona-
lesenlafilantropía”(Pisankaneva2007:127-128).

LaconfianzaenelpapeldelEstadohadisminuidoconsiderablemente
desdeelperíodoálgidodegranfeenelpoderylacapacidaddelosgo-
biernosdesatisfacerlasnuevasnecesidadesdelasociedad,queerael
sentimientodominanteamediadosdelsigloxx.Estecambioseevidencia
tantoenlasnacionesdelsurcomoenelhemisferionorte,ytantoenlos
antiguospaísescomunistascomoenlasviejasdemocraciastradicionales.
Unarespuestahasidoelcrecimientodeunsectornogubernamentaly
noempresarial,querecibediversasdenominacionescomosectorcívico,
sectornogubernamental,sectornolucrativo,etc.Lasfundacionescívi-
cas,juntoconotrasentidades,haniniciadolatareadeayudaraeducar
ycaptarciudadanosparaquelasayudenensulabordedesarrollareste
sector.

•EnHamburgo(Alemania),lafundacióncívicaBürgerStiftungHamburg
violanecesidaddecrearunaculturadedonaciónpúblicaensuciu-
dadyzonasperiféricas.Losfondosnollegaríanalafundacióname-
nosqueaumentarasureconocimientoylasensibilizaciónrespecto
alpapeldelaorganizaciónenlasdonacionesprivadasparaelbien
público.Parapromoverunaculturadedonación,lafundaciónempezó
unacampañadeeducaciónpersonalconelfindeentablaruncontacto
directoconlaspersonas:hablarles,explicarlesyconvencerlas.Ade-
másdelcontactopersonal,lafundacióntambiénempezóabuscarde
formaactivalasoportunidadesdepresentarsepúblicamente,como
discursos,conferenciasypublicacionessobresutrabajoendistintos
mediosdecomunicación.Lapropiapresidenciadelpatronatohizo
docenasdepresentacionesdeestetipo,inclusoagruposdeaseso-
resfinancieros(abogados,contablesyasesores).Lafundaciónsehizo
másfamosayseconvirtióenunimportanterepresentantedelasdo-
nacionesbenéficas.

•Creadaen1998,lafundacióncívicadeTogliattifuelaprimeraorga-
nizacióndeestetipoenRusia.Tuvoquesuperargrandesdificultades
enlaerapostsoviética:desconfianzahacialanuevanociónde“bene-
ficencia”institucional,espíritucomunitariosustituidoporindividuos
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sobre las capacidades y recursos necesarios para ejercer esas diversas
funciones, y se debatirá cómo puede una fundación cívica elegir entre
los diversos papeles al valorar cuál es la mejor forma de trabajar por su
comunidad.

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

El papel de convocante

Entre las funciones que se citan con más frecuencia, la de convocar se
basa en la estructura exclusiva de las fundaciones cívicas: son neutrales,
universales y globales; atienden a todos los segmentos de su comunidad,
independientemente de cómo se definan (por cuestiones geográficas, étni-
cas, económicas o religiosas); y están dispuestas a tener en cuenta los pro-
blemas que surgen en cualquier esfera de la vida. El ámbito y el alcance
que abarca una fundación cívica son su mayor dificultad, pero también su
principal ventaja. Ninguna otra institución de la comunidad tiene un co-
metido tan amplio. A menudo, una fundación cívica recurre a este espectro
y así convocar a las diversas partes e intereses para estudiar un problema
determinado. Por convocar se entiende la capacidad de la fundación cívica
de agrupar a personas e intereses, no significa que la organización sea
responsable de encontrar la solución o de ponerla en práctica.

• Durante un período de seis años The Community Foundation of the
New River Valley, en Virginia (EE. UU.) ha trabajado conjuntamen-
te con el sistema de escuelas públicas del condado de Montgomery
como convocante y mediadora en el foro para la diversidad de dicho
condado. El único organismo comunitario de este tipo en Virginia, el
Diversity Forum, recibió el premio FizTurner Commission for Human
Relations and Civil Rights en 2003 por su “destacada contribución a
las relaciones entre grupos”. Bajo los auspicios del Diversity Forum,
la fundación desarrolló un proyecto de compromiso cívico de los jóve-
nes para animar a estos a abordar de forma activa cuestiones relacio-
nadas con la diversidad.

• La provincia de Brescia, en la región italiana de la Lombardía, alberga
a más de 2.000 organizaciones sin ánimo de lucro, entre las cuales se
cuentan 100 fundaciones. En sus primeros tres años, la Fondazione
della Comunità Bresciana, creada en 2001 por la Fondazione Cariplo,
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harecibidomásde1.000peticionesdeayuda,muchasdeellasdes-
tinadasaadolescentesyniñosvíctimasdeabusos.Alobservaresta
tendencia,laFondazionedellaComunitàBrescianarevisólasnece-
sidadesdelosmenoresvíctimasdeabusosdelaregiónydescubrió
unaseriedefactoresrelacionadosentresíqueparecíanexacerbarla
situacióndelosniños,ylossistemasquetrabajabanparaellos.
Alafundaciónlefaltabanrecursosparacambiarporsímismael
sistema,porloquecompartiólosresultadosconotrosdonantes
paradiscutirposiblesformasdecambiarunsistemaqueinfrautili-
zabaunosrecursospreciososparaatenderalosniños.Deellosurgió
unacolaboraciónentredonantesquecambiólaformaderespondera
lasnecesidadesdeesosniñosyasuvezmodificólaformaenquese
utilizabanlosrecursospúblicosyprivadosexistentesparaocuparsede
losmenoresvíctimasdeabusosenBrescia.

•Enalgunoscasos,lafundacióncívicasehaunidoaotrasinstituciones
comunitariasparaaprovecharestacapacidaddeconvocatoria.The
CommunityFoundationforWiltshireandWindon(ReinoUnido)fue
miembrofundadordelaasociaciónWiltshireSocialInclusionPartner-
ship(WSIP),queagrupabaaorganismosvoluntariosyoficialespara
elintercambiodeinformaciónsobreproblemasysoluciones.En2006
sepidióalpersonaldelafundacióncívicaqueasumieralapresiden-
cia.Aunquenofuelaqueinicióesalabor,laasociaciónactúacomo
intermediarioinformalparaagruparalaspersonasparatrabajaren
problemascomunes,eintentarevitarduplicaciones.LaWSIPhaabor-
dadotodaunagamadecuestiones,desdeelcierredelasoficinasde
correosruraleshastalasnecesidadesdeatenciónagitanosyviajeros,
lasnecesidadesdelaspersonasmayores,losproblemasdelasperso-
nassinhogar,lallegadadetrabajadoresinmigrantes,lasnecesidades
deloscolectivosdelesbianas,gays,bisexualesytransexualesenlas
zonasrurales,ylosproblemasdelapequeñacomunidadmusulmana
delaregión.

Elpapeldeeducadorfilantrópico

EstepapelhasidoespecialmenteimportanteenEuropaCentralyOrien-
tal,yenlosantiguospaísesdelaUniónSoviética.ComocomentaMonika
Pisankaneva:“Elpapeldeloseducadoresfilantrópicoses,sinlugaradu-
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sobrelascapacidadesyrecursosnecesariosparaejerceresasdiversas
funciones,ysedebatirácómopuedeunafundacióncívicaelegirentre
losdiversospapelesalvalorarcuáleslamejorformadetrabajarporsu
comunidad.

Lalistadepapelesnosigueunordendeterminadoynopretendesu-
gerirningunajerarquíanidiferenciasdevalor.

Elpapeldeconvocante

Entrelasfuncionesquesecitanconmásfrecuencia,ladeconvocarse
basaenlaestructuraexclusivadelasfundacionescívicas:sonneutrales,
universalesyglobales;atiendenatodoslossegmentosdesucomunidad,
independientementedecómosedefinan(porcuestionesgeográficas,étni-
cas,económicasoreligiosas);yestándispuestasatenerencuentalospro-
blemasquesurgenencualquieresferadelavida.Elámbitoyelalcance
queabarcaunafundacióncívicasonsumayordificultad,perotambiénsu
principalventaja.Ningunaotrainstitucióndelacomunidadtieneunco-
metidotanamplio.Amenudo,unafundacióncívicarecurreaesteespectro
yasíconvocaralasdiversasparteseinteresesparaestudiarunproblema
determinado.Porconvocarseentiendelacapacidaddelafundacióncívica
deagruparapersonaseintereses,nosignificaquelaorganizaciónsea
responsabledeencontrarlasoluciónodeponerlaenpráctica.

•DuranteunperíododeseisañosTheCommunityFoundationofthe
NewRiverValley,enVirginia(EE.UU.)hatrabajadoconjuntamen-
teconelsistemadeescuelaspúblicasdelcondadodeMontgomery
comoconvocanteymediadoraenelforoparaladiversidaddedicho
condado.ElúnicoorganismocomunitariodeestetipoenVirginia,el
DiversityForum,recibióelpremioFizTurnerCommissionforHuman
RelationsandCivilRightsen2003porsu“destacadacontribucióna
lasrelacionesentregrupos”.BajolosauspiciosdelDiversityForum,
lafundacióndesarrollóunproyectodecompromisocívicodelosjóve-
nesparaanimaraestosaabordardeformaactivacuestionesrelacio-
nadasconladiversidad.

•LaprovinciadeBrescia,enlaregiónitalianadelaLombardía,alberga
amásde2.000organizacionessinánimodelucro,entrelascualesse
cuentan100fundaciones.Ensusprimerostresaños,laFondazione
dellaComunitàBresciana,creadaen2001porlaFondazioneCariplo,
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ha recibido más de 1.000 peticiones de ayuda, muchas de ellas des-
tinadas a adolescentes y niños víctimas de abusos. Al observar esta
tendencia, la Fondazione della Comunità Bresciana revisó las nece-
sidades de los menores víctimas de abusos de la región y descubrió
una serie de factores relacionados entre sí que parecían exacerbar la
situación de los niños, y los sistemas que trabajaban para ellos.
A la fundación le faltaban recursos para cambiar por sí misma el
sistema, por lo que compartió los resultados con otros donantes
para discutir posibles formas de cambiar un sistema que infrautili-
zaba unos recursos preciosos para atender a los niños. De ello surgió
una colaboración entre donantes que cambió la forma de responder a
las necesidades de esos niños y a su vez modificó la forma en que se
utilizaban los recursos públicos y privados existentes para ocuparse de
los menores víctimas de abusos en Brescia.

• En algunos casos, la fundación cívica 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 asociación Wiltshire Social Inclusion Partner-
ship (WSIP), que agrupaba a organismos voluntarios y oficiales para
el intercambio de información sobre problemas y soluciones. En 2006
se pidió al personal de la fundación cívica que asumiera la presiden-
cia. Aunque no fue la que inició esa labor, la asociación actúa 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 atención 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 lesbianas, gays, bisexuales y transexuales en las
zonas rurales, y los problemas de la pequeña comunidad musulmana
de la región.

El papel de educador filantrópico

Este papel ha sido especialmente importante en Europa Central y Orien-
tal, y en los antiguos países de la Unión Soviética. Como comenta Monika
Pisankaneva: “El papel de los educadores filantrópicos es, sin lugar a du-
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quelafundacióncívicapuedeaportaraestalabor.Lashistoriasreales,
aunqueseanbreves,resultanmásestimulantesyaccesiblesquelateoría
general.

FUNCIONESALTERNATIVASALACONCESIÓNDEAYUDASDESEMPEÑADASPORLAS

FUNDACIONESCÍVICASENSUSCOMUNIDADES

Unafundacióncívicapuededesempeñarmuchasfunciones,bienpordeci-
siónpropia,bienapeticióndeotros,alahoradeatenderalacomunidad.
Lasorganizacionesmáseficacesrecurrenalamayorvariedadposiblede
papeles,seleccionanhábilmenteelmásadecuadoparacadaproblemay
momento,ydespuéslodesempeñancorrectamente.Ladificultadconque
nosenfrentamosesladeintentarsuperarnos,probarnuevasformasde
trabajarpornuestrascomunidades.

Cadafundacióncívica,aligualquelamayoríadeseresyorganiza-
cionessensibles,muestramayorpredisposiciónporaquellasconductas
enlasquelainstitucióntienemásexperienciaysesientemáscómoda.
Aligualquealgunostenistasrecurrenasurevés,olospolíticosutilizan
floriturasomuletillas,olosactoreseligendeterminadospapelesunay
otravez,lasfundacionescívicastienenpreferenciasrespectoalospape-
lesqueeligenasumir,losquerehúyenolosquenisiquieratienenen
cuenta.

Lagamadeopcionesdeunafundacióncívicapuedeverselimitadapor
lainexperiencia,porlafaltadefamiliaridadconalgunasdelasopciones
disponibles,porincapacidad,faltaderecursos,einclusoporhábitosque
surgendeléxitoydecómopercibelapropiainstituciónsuslogrosysu
posición.Porejemplo,enalgunoscasosunafundacióncívicadefiende
susopcionesdiciendoquesucomunidadnuncaaceptaríaunpapelouna
actividaddeterminados,ydespuésresultaqueotraorganizacióndesem-
peñaprecisamenteesepapelenotromomento,oquelamismafundación
cívica,conotrosdirigentes,ejerceprecisamenteesafunciónqueantes
habíadescartado.

Paraempezaresteestudiodelasfuncionesalternativasalaconcesión
deayudasquepuedendesempeñarlasfundacionescívicas,seenumera-
ránlasmáscomunes,juntoconunabrevedescripcióndelasmismas,así
comovariosejemplosdefundacionescívicasquesehanocupadodeellas
enunasituaciónconcreta.Despuésdeestasección,elcapítulotratará
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das, el más destacado de las fundaciones cívicas de los países de Europa
Central y Oriental, ya que consiguieron revitalizar la noción de donación
privada coordinada, que se vio en dificultades durante el socialismo, in-
troduciendo información sobre el papel de los intermediarios profesiona-
les en la filantropía” (Pisankaneva 2007: 127-128).

La confianza en el papel del Estado ha disminuido considerablemente
desde el período álgido 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 países 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 cívico,
sector no gubernamental, sector no lucrativo, etc. Las fundaciones cívi-
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 fundación cívica BürgerStiftung Hamburg
vio la necesidad de crear una cultura de donación pública en su ciu-
dad y zonas periféricas. Los fondos no llegarían a la fundación a me-
nos que aumentara su reconocimiento y la sensibilización respecto
al papel de la organización en las donaciones privadas para el bien
público. Para promover una cultura de donación, la fundación empezó
una campaña de educación personal con el fin de entablar un contacto
directo con las personas: hablarles, explicarles y convencerlas. Ade-
más del contacto personal, la fundación también empezó a buscar de
forma activa las oportunidades de presentarse públicamente, como
discursos, conferencias y publicaciones sobre su trabajo en distintos
medios de comunicación. La propia presidencia del patronato hizo
docenas de presentaciones de este tipo, incluso a grupos de aseso-
res financieros (abogados, contables y asesores). La fundación se hizo
más famosa y se convirtió en un importante representante de las do-
naciones benéficas.

• Creada en 1998, la fundación cívica de Togliatti fue la primera orga-
nización de este tipo en Rusia. Tuvo que superar grandes dificultades
en la era postsoviética: desconfianza hacia la nueva noción de “bene-
ficencia” institucional, espíritu comunitario sustituido por individuos
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y la ausencia total de una legislación adecuada y de normas relaciona-
das con la filantropía. Las nuevas tradiciones filantrópicas no habían
evolucionado, y las viejas ya se habían olvidado o el sistema estatal
soviético las había corrompido.
La nueva fundación cívica organizó su trabajo a cinco niveles: em-
presa, gobierno, ONG, líderes comunitarios de otras partes de Rusia
y medios de comunicación locales. El trabajo incluía un programa de
formación para las ONG, concesión de premios para los medios que
cubrían el sector cívico y filantrópico, la creación de un premio al
filántropo del año, poner a los directivos de empresas en contacto con
sus homólogos occidentales cuando viajaban al extranjero e intercam-
biar visitas con otros líderes comunitarios soviéticos. Como dice el
refrán ruso, es mejor ver una vez, que escuchar 100 veces.

• La Fundación Comunitaria de la Frontera Norte, en Ciudad Juárez
(México), se enfrentó con un problema similar cuando se creó hace
tres años. Casi nadie había oído hablar de una fundación cívica, y
la gente en general consideraba la filantropía como algo que hacen
los ancianos ricos para ayudar a causas específicas de su interés con
donaciones financieras. Sin embargo, la Fundación Comunitaria de la
Frontera Norte tomó un rumbo interesante.
Para anular este modelo tan extendido y demostrar que la filantro-
pía no es una actividad exclusiva de un pequeño segmento de la
población, y que no consiste solo en donar dinero sino también en
ceder tiempo, talento y otros recursos, la fundación decidió cen-
trarse en la juventud y la filantropía. Creó 21 consejos de jóve-
nes, con un mínimo de diez miembros en cada uno, que vivieran
en zonas socialmente vulnerables de la comunidad. Cada consejo
tenía que poner en práctica proyectos sociales utilizando fondos
donados. El proyecto total cuesta 9.000 dólares estadounidenses,
y los diez consejos llevan a cabo proyectos con donaciones por un
valor máximo de 750 dólares cada uno. Más allá de la interrelación
y de los proyectos específicos llevados a cabo, estaba la capacidad
de hacer que esos jóvenes se vieran como agentes del cambio, de
mejorar su autoestima y sentirse capaces de dar lo mejor de sí mis-
mos a otros, sin esperar nada como contrapartida. “Sé que no tiene
importancia que yo sea pobre. Tengo mucho que dar a los demás”,
decía un joven filántropo de 14 años.
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“Pararesponderalascondicionestanmarcadamentediversasensus
comunidades,lasfundacionescívicashaninvertidoenactividadesal-
ternativasalaconcesióndeayudascomounamaneraprometedorade
desarrollarlainstituciónytrabajarporsucomunidad.Hábilmente,las
fundacionescívicastomanmedidasparabeneficiarasuscomunidades
deformasdistintas,apartedelaconcesióndeayudas…”(FeldsteinyKil-
murray2006:11).

QUÉFUNCIONESPUEDEASUMIRUNAFUNDACIÓNCÍVICAMÁSALLÁ

DELACONCESIÓNDESUBVENCIONES

Haymuypocasorganizacionesdeotrotipoenlascomunidades,siesque
hayalguna,queposeanlascaracterísticasinstitucionalesquedistinguena
casitodafundacióncívica.Sololafundacióncívicatienelassiguientesres-
ponsabilidadesbásicas:atenderatodaunacomunidadgeográfica;atender
atodoslossegmentosdepoblaciónétnica,racial,religiosayeconómicade
lacomunidad;mostrarsereceptivayabiertaaresolvercualquiercuestión
quesurjaensucomunidad;trabajarcontodaslaspartesdelossectorescí-
vicos,gubernamentalesyempresariales;disponerdeunasherramientas
genéricasbásicasquepuedanfuncionareficazmenteenestossegmentos;
concederayudas,trabajarcondonantesindividualeseinstitucionales,ad-
ministrarelcapitalfilantrópicoalargoplazo,ycontarconunpersonaly
unpatronatoencargadosdetrabajarenfavordetodalacomunidad.

ComoseindicaenelestudioChapinHalldelaUniversityofChicago
sobrelasfundacionescívicas:“Elpotencialquelasfundacionescívicas
tienenparaelliderazgolocallashadistinguidodelamayoríadeinstitu-
cionesfilantrópicas(porejemplo,fundacionesnacionalesyregionales
ofondosasesoradosporlosdonantesofrecidosporlasempresasinver-
soras)yorganizacionescívicasydeservicios,queamenudocarecen
delaflexibilidadinstitucionaldelafundación,lagamaderelaciones
intersectoriales,elprestigioantelosciudadanosolacapacidaddever
yconectarlaspiezasparaformaruntodomásgrande”(Hamiltony
Parzen2004:3).

Perotodoestopertenecealterrenodelaespeculación.Lamisiónes
conseguirqueseareal;aprovecharestepotencialnoesunalaborauto-
mática,nifácil,nisepuedelograrsinerroresnifracasos.Antesdepasar
acómosepuedehacer,seofreceráunabreveilustracióndequéeslo
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El papel de experto en la comunidad

Con el tiempo, la fundación cívica puede establecerse como fuente de
experiencia en relación 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 años, 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 reúnen para considerar el progreso en esos
indicadores; y The Seattle Foundation, mucho más 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 fundación, y
el trabajo de muchas entidades no lucrativas o públicas.

El gran volumen de inmigración ha supuesto importantes oportuni-
dades y retos para muchas fundaciones cívicas, 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 cívi-
cas, se exponen a continuación dos ejemplos interesantes de fundaciones
cívicas del Reino Unido:

• La Lincolnshire Community Foundation se ocupa de la secretaría de
Integration Lincolnshire, más de 30 organismos intersectoriales im-
plicados en la prestación de servicios a las comunidades negras y las
minorías étnicas (principalmente emigrantes de los países del Este
que constituyen un 10 por ciento de la población de Lincolnshire). La
secretaría comparte información, investigación y prestación de servi-
cios, y ofrece una sola voz unánime. Los principales logros hasta la
fecha son sus aportaciones a una estrategia para la vivienda, refuerzo
multilingüe en las escuelas, y el desarrollo del primer servicio de in-
terpretación 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 asociación intersectorial que preten-
de coordinar e informar sobre las actividades de inclusión social de
Wiltshire. Además de realizar el trabajo habitual de las fundaciones
cívicas respecto a cuestiones relacionadas con la inclusión, y mante-
nerse informados e informar a otros organismos sobre las actividades
y la investigación en este ámbito, actualmente estudian la mejor forma
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donantesinternacionaleseneldesarrollodelasociedadcivil.Laintro-
duccióndelconceptodefundacióncívicaenesospaísesformabapartede
latotalreconstruccióndelasociedadcivilengeneralylareinvenciónde
lafilantropíadespuésdelacaídadelsocialismoen1989.

Lafundacióncívicacontribuyóadarformaalafilantropíalocalyla
hizomáseficaz,perotambiénsirvióparareforzardiversasprácticasúti-
les,comolasasociacionesintersectoriales.Catalizandolaparticipación
cívicaenelautogobiernolocal,aprovechandofondospúblicosyprivados
paraeldesarrollolocal,yvinculandoalasdiversaspartesinteresadasen
elprocesodeabordarlosproblemasdelacomunidad;deestaforma,las
fundacionescívicasayudaronafortalecerlaidentidadcomunitariaya
crearuncapitalsocialpositivo”(Pisankaneva2007:122).
Paramuchasfundacionescívicas,sobretodoenpaísesdondelains-

tituciónhaempezadohacepoco,elestímuloparaconcentrarseenuna
funciónalternativaalaconcesióndeayudassurgedeunascondiciones
muydiversas.EncontrasteconlaexperienciadesushomólogasenAmé-
ricadelNorte,haymuchamenosriquezaylatradiciónderealizardona-
cionesbenéficasprivadasestámuchomenosdesarrollada,demodoque
loscreadoresdefundacionescívicasnopuedenconfiarenreuniractivos
financieros.Ganarseunabuenareputaciónyungrupodeseguidoresde
lasfundacionescívicasexigeotorgarunpesorelativamentemáselevado
aotrasactividadesquenoseanlaconcesióndeayudas.

Vivimosenunperíododetremendamovilidad.Elniveldedesplaza-
mientodelapoblaciónsuperaeldecualquierotromomentodelahistoria
moderna,yestocreacomunidadesconunagrandiversidad,tantoenel
nortecomoenelsur.Losestudiosmásrecientesydestacados,princi-
palmentelaobradeRobertPutnam,subrayanlosretosacortoymedio
plazoqueestacrecientediversidadcreaparalascomunidades,aunque
contribuyaalcrecimientoeconómicoylaproductividad.Enresumen,la
investigacióndePutnamdemuestraqueelaumentodeladiversidadtie-
neunimpactonegativoencasitodaslasformasdecapitalsocial,desde
lasvotacioneshastaelvoluntariado,lasdonacionesytodaslasformas
deconfianza;esonosoloesciertoentreextrañosygruposdispares,sino
tambiénentreamigosypersonasdela“mismaespecie”.Paralasfunda-
cionescívicas,cuyaunidaddemedidaessucomunidad,estoplanteadi-
ficultadesimportantesquenosesolucionanconlaconcesióndeayudas
(Putnam2007).



157

Fundaciones cívicas y liderazgo comunitario

de que la fundación pueda asegurar que se reconozcan las necesida-
des de la población marginada y que se realice un seguimiento del
impacto de la planificación estratégica en general.

El papel de emprendedor social

• La fundación cívica de Ústi nad Labem, en la República Checa, intro-
dujo el concepto de atención comunitaria para las personas con enfer-
medades mentales a través del “Bus para el seguimiento de proyectos”
que llevó 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 atención comunitaria del
Reino Unido. Un resultado directo de esta gira fue que el Ayuntamien-
to de la ciudad de Ústi adoptó el primer plan de atención comunitaria
en la República Checa.

• En Gütersloh (Alemania), la Stadt Stiftung Gütersloh convocó 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 región.
Esas fundaciones cívicas 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
creó y gestionó una iniciativa de cinco años para llamar la atención
sobre las enfermedades crónicas entre los trabajadores más antiguos
del Nordeste, con una cultura de consumo de cerveza y comida rá-
pida asociada a la industria pesada y, posteriormente, al desempleo.
La iniciativa estuvo financiada por otro fideicomiso local para la con-
cesión de ayudas y se desarrolló en colaboración con las autoridades
sanitarias. Se trataba de promocionar la marca “Idle Eric” (Eric el
holgazán) que aparecía en campañas anuales y cada vez era más
reconocida en la región. El primer ministro, Tony Blair, citó a “Idle
Eric” como ejemplo de “educación para la salud innovadora”, e in-
cluso en algunos momentos llegó a parecer que Eric se convertiría
en la mascota de una campaña nacional. Una vez planteado el tema
y gestionadas cinco campañas anuales, la fundación cívica ha traspa-
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oninguna,sinodeunaespeciede“potenciómetro”conelquelaorga-
nizaciónpuedeajustarsugradodeimplicaciónenelliderazgocívico.
Casitodaslasfundacionescívicastienenuncompromisoconlacomu-
nidad,yelliderazgoformapartedesusinstrumentosyprácticas.

•Laposiciónqueunafundacióncívicaocupaalolargodelespectrodel
liderazgocíviconoesinmutable.Puedecambiarfácilmentesegúnla
direcciónquesigansupatronatoysupersonal.
Enloqueserefierealasfundacionescívicasnorteamericanas,“las

comunidadesenlasquetrabajanseestánvolviendomáscomplejas,y
fragmentadas.Enmuchasciudadesybarrios,laspoblacionessonmás
diversas,tantodesdeelpuntodevistaétnicocomosocioeconómico.El
desarrollocomercial,laviviendaylospuestosdetrabajoestánmásdis-
persosportodalaregiónqueenelpasado.Losmecanismosparacaptar
fondospúblicos,paraprestarserviciospúblicosytomardecisionespú-
blicasestáncadavezmásdescentralizados.Elliderazgocívicolocalseve
erosionadoporlasconsolidacionesdeempresasyotrosfactores.Mien-
tras,elsectornolucrativocrecetantoentamañocomoendiversidad,a
menudosinlainfraestructuraorganizativaolafinanciaciónnecesarias
paraunrendimientoóptimo”(HamiltonyParzen2004:2).

“Estamosenunaépocamuydifícil”,escribeLucyBernholzenOnthe
BrinkofNewPromise.“Ladiversidaddefuerzascompetitivasquehasur-
gidoeselacontecimientomássorprendentedeestaépoca.Enlosúltimos
añoshemosvistocómosehaampliadoydiversificadolagamadeorgani-
zacionesfilantrópicascomunitarias,comoUnitedWays,lasfederaciones
dedonantes,losfondosdedonacióncomercialesyotrasfundacionespú-
blicasdelacomunidad.Enlasgrandesciudadesyenlaszonasrurales
delosEstadosUnidos,yentodoelplaneta,lasorganizacionesfilantró-
picascomunitarias,queahorasecuentanpormillares,gestionanmiles
demillonesdedólaresyactúanregularmentealavistayennombrede
losciudadanos.Lasfundacionescívicassonunelementoimportanteen
laimagendelafilantropíacomunitaria,peronoestánsolasenabsoluto”
(Bernholz,Fulton,yKasper2005).

Comparemosestasituaciónconlascondicionesquerodearonlaapa-
ricióndelasprimerasfundacionescívicasenlosantiguosEstadoscomu-
nistas:

“Paísesenprocesodetransicióndespuésdelsocialismo,conunacultura
filantrópicamuydébil,unsectorterciariofrágilylafuerteinfluenciade
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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 últimas décadas se ha visto cómo surgía 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 país: cívico, no gubernamental (ONG), benéfico o no
lucrativo. La legislación a nivel nacional y local que regula este sector
puede variar. La cuestión es que las personas cada vez invierten más
esperanza, recursos y tiempo personal en empresas que no son ni del
sector gubernamental, ni del corporativo, ni del empresarial.

En muchos países, las fundaciones cívicas han desempeñado un papel
cada vez más 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 más de 2.500 organizaciones de la sociedad ci-
vil (OSC) que han surgido en el estado de Jalisco. La Corporativa de
Fundaciones ofrece formación, financiación, desarrollo de proyectos y
creación de fuertes vínculos entre las OSC locales. En 2005, la funda-
ción cívica inició un programa que ofrecía un diploma de once meses
para personal de nueve OSC. Desde que se creó, la Corporativa ha ayu-
dado a 193 OSC, con la aportación de más de 1,4 millones de dólares
a esta labor.

• La Federación del Empresariado Chihuahuense, A.C. (FECHAC), una
fundación cívica que trabaja en el estado de Chihuahua (México), ha
desempeñado un papel paralelo en su región. Este esfuerzo empe-
zó con el gran éxito de un recargo en los impuestos estatales sobre
la nómina, que se introdujo para ayudar en la recuperación tras las
terribles inundaciones de 1990. Inicialmente se dedicó a la construc-
ción, reconstrucción y adecuación de refugios, hospitales, clínicas,
escuelas y otros tipos de servicios sociales, pero después la FECHAC
se dio cuenta de que los problemas no disminuían y decidió 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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elpapelquehadesempeñadoafavordelapazlaCommunityFounda-
tionforNorthernIreland,olalaborde“educadorparalafilantropía”
delasnuevasfundacionescívicasenlosantiguospaísescomunistas
deEuropaOriental.

•Encuartolugar,lamayorpartedeloquesehaaprendidorecien-
tementesobreestasorganizacionesprovienedefundacionescívicas
extranjeras,quenotienennadaqueverconelorigennorteamericano
delmovimiento.

•Enquintolugar,lasaptitudespararealizarestalabornosonidénticas
alasqueserequierenparaunaconcesióndeayudasdecalidad.Las
fundacionescívicashandesarrolladonuevashabilidadesparallevara
cabonuevasprácticas.

•Yensextolugar,aunquelacapacidadylapropensiónparaasumirla
labordeliderazgocívicosiemprevendrándeterminadasenprimer
lugarporlascondicioneslocales,elsectorenconjuntopuedehacer
muchomásparaacelerareldeseodeparticiparenesteliderazgocívi-
coylaadquisicióndecompetenciasparahacerlobien.

¿AQUÉSEDEBEELSÚBITOINTERÉSPORESTAFUNCIÓNALTERNATIVA

ALACONCESIÓNDEAYUDAS?

DesdequesecreólaprimerafundacióncívicaenlosEstadosUnidosen
1914,estetipodeorganizacioneshanaportadovalorasuscomunidades
conactividadesqueibanmásalládelaconcesióndeayudasyelservicio
alosdonantes.Sinembargo,lagamadetareasyservicioshaaumentado
muchoenlosúltimosaños,impulsadatantoporlascambiantescondicio-
nesdelentornoenelquetrabajanlasfundacionescívicas,comoporlas
aptitudesdeliderazgodelasmismas.Conrespectoaesto,cabedestacar
trespuntos:

•Eldeseodeasumiresasfuncionesdeliderazgocomunitariovaríase-
gúnelentornosociopolíticoenelquetrabajelafundacióncívicay
segúnlosrecursosylasopcionesdeliderazgodecadauna.

•Casinuncasehadadoelcasodeunafundacióncívicaquenorealice
ningunalabordeliderazgocomunitarioenabsoluto,sinoquesiempre
lohacenenciertamedida.Estonoquieredecirqueexistauninterrup-
tordeencendidoyapagado,conelquelafundacióncívicadecidasi
realizaralgunalaborcomunitariaquenosealaconcesióndeayudas
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Suponíamosqueotrossededicaríanahacerllegarlosproductosquede-
sarrollábamosaquieneslosnecesitaban.Ahoralafundacióngastauna
fortunaenintentarcambiarlaopiniónpública,ytrabajaconunaamplia
variedaddesocios,desdelosgobiernoshastalasempresasylasiglesias”
(TheEconomist,20deenerode2007:77).

¿Quélecciónsepuedeextraerdeestahistoria?Inclusolainmensa
fundaciónGates,contodasuriqueza,haaprendidoquelassoluciones
nosepuedencomprar,sinoqueparainduciralosdemáshacefaltaalgo
másquedinero.Soloseobtienenresultadossiselograquelosdemásse
comprometan(CritchfieldyMcLeodGrant2007).

EntodaEuropa,AméricadelNorteycadavezmásregionesdelmun-
do,lasfundacionescívicasactúanhábilmenteparabeneficiarasusco-
munidadesdemodosquenoseansolamentelaconcesióndeayudas.Tan-
tositrabajanenciudadespequeñas,comoenaldeasograndesurbes,e
independientementedesidisponendegrandesinversionesoderecursos
limitados,lasfundacionescívicashandescubiertoqueconinformación,
imaginacióneiniciativahaymuchasmanerasdeobtenerresultados.

Enestaseccióndellibrosetratarádelosdiversosmodosenquelas
fundacionescívicasdetodoelmundo,independientementedesusdi-
mensionesysufuerza,seimplicaneinducenaotrosamejorarsusco-
munidades.Deelloderivanseiscuestionesprincipales:

•Enprimerlugar,ahoralasfundacionescívicasdetodoelmundopres-
tanmuchamásatenciónaestalabordeloquelohabíanhechojamás.
Estasorganizacionesnuncasehanlimitadoexclusivamenteacon-
cederayudas,loqueesnuevoeslamagnituddesuinterésporesta
funciónalternativa.

•Ensegundolugar,lacapacidaddeobtenerresultadosenlacomunidad
nodependedelariquezadeunafundacióncívica.Existeninstitucio-
nespequeñasoreciéncreadas,enciernes,queasumenesafunción
innovadora,alternativaalaconcesióndeayudas.Comocomentabaun
observadoraldescribireliniciodelasfundacionescívicasenBulga-
ria,laRepúblicaCheca,PoloniaylaRepúblicaEslovaca:“Losservicios
deliderazgocomunitariosonlosmásimportantesdelasfundaciones
cívicas”(Pisankaneva2007:54).

•Entercerlugar,lagamadefuncionesseamplíacontinuamente.Cada
unadelasfundacionescívicasdesarrollaprácticasqueerandescono-
cidasenelsectorhacetansolounadécada.Pensemos,porejemplo,en
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corporativa y ayudando al desarrollo y la profesionalización del sector
terciario.

• La Northamptonshire Community Foundation, en el Reino Unido, ha
desarrollado una alerta informativa gratuita e informal que se envía por
correo electrónico, a la que se han suscrito 400 grupos comunitarios de
todo el país. El “Buddy Point” de la fundación se lanzó en 2006 con la
colaboración de los voluntarios de la red ProHelp-Business in the Com-
munity, para animar a los pequeños grupos cívicos a ampliar sus redes
y adquirir habilidades a través del aprendizaje compartido. En la fase
inicial de este proyecto se contó con la participación de 75 grupos.

El papel de conciliador y mediador de confianza

En la mayoría de los ejemplos que hemos visto, la fundación cívica tra-
bajaba en estrecha colaboración 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
fundación cívica se enfrenta a una situación muy poco habitual, delicada
y limitada en el tiempo, que implica situaciones de un elevado conflicto,
real o potencial, y gran riesgo. La intervención en este tipo de situaciones
no debe tomarse a la ligera, y casi siempre exige que la institución haya
adquirido prestigio suficiente entre los agentes principales, así 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 cívicas desempeñan 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 consideró una opor-
tunidad para intentar abordar el tema de la construcción de la paz
y el cambio social. La fundación cívica confiaba en la credibilidad
adquirida tras haber financiado la actividad cívica en la mayoría de
las comunidades marginadas de Irlanda del Norte desde 1979. La
cuestión era cómo se podía animar a los grupos de acción social y a
la comunidad local a expresar sus esperanzas, temores y aspiracio-
nes sobre el futuro.
La fundación cívica tomó 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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QuieroexpresarmiagradecimientoaAvilaKilmurray,directoradela
CommunityFoundationforNorthernIreland,dadoqueesteartículose
basaenundocumentoanteriorqueelaboramosconjuntamentesobreel
mismotema,“BeyondMoneyandGrantmaking:TheNon-Grantmaking
RoleofCommunityFoundations”.En:BeyondMoneyandGrantmaking:
TheEmergingRolesofCommunityFoundations,editadoporTheTrans-
atlanticCommunityFoundationNetwork.

UNAPARÁBOLA

NoparecequelaBill&MelindaGatesFoundationseaunmodeloaseguir
paralasmásde1.300fundacionescívicasquehayenelmundo,peroesa
esprecisamentelacuestión.

Lapresidentadelafundación,PattyStonesifer,dijoenunaentrevista
paraTheEconomist,enenerode2007:“Alprincipio,lafundaciónGates
creíaquepodíacambiarelmundotansolocondesarrollarcosasquese
necesitanurgentemente,comoelaccesoainternetenlasbibliotecaso
nuevosmedicamentosparalamalariayelVIH/SIDA.Bill,Melindayyo
formábamosungrupodepersonasdedicadasaldesarrollodeproductos.
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Rural Community Network. Se llevó 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 económicamente, dar prioridad a políticas que promovieran
la igualdad y defendieran los derechos humanos, abordar el legado
de la violencia trabajando con las víctimas 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 Unión
Europea y con partidos políticos de Irlanda del Norte, Gran Bretaña y
la República de Irlanda. Diversas cuestiones que resultaron priorita-
rias según la encuesta recibieron ayuda financiera. Y quedó claro que,
aunque las negociaciones de paz que celebraban los políticos electos
eran cruciales, las organizaciones cívicas y las ONG podían desempe-
ñar un papel importante en el proceso de construcción de la paz, que
aún no ha finalizado.

• La California Community Foundation, con sede en Los Ángeles, mani-
festó una reacción similar ante una situación dura y de gran división,
después de los disturbios de 1992 provocados cuando se concedió el
veredicto de inocencia a los agentes de policía implicados en el apa-
leamiento del sospechoso Rodney King, que había sido grabado en ví-
deo. Dichos disturbios provocaron más de 50 muertos, 4.000 heridos,
12.000 personas arrestadas y daños materiales por un valor de 1.000
millones de dólares. Esos acontecimientos traumáticos destrozaron la
infraestructura, la confianza cívica y el bienestar emocional de la co-
munidad de Los Ángeles.
La California Community Foundation vio que podía desempeñar un
papel concreto basándose en los recursos exclusivos de la fundación.
Creó un fondo, el Community Bridges Fund, como conducto para ca-
nalizar la financiación recibida de sus donantes, corporaciones y fun-
daciones locales y nacionales. El fondo recibió un millón de dólares
estadounidenses procedentes de una gran variedad de fuentes, para
ayudar en el proceso de curación. Se creó una junta asesora intercomu-
nitaria para orientar el fondo, con miembros procedentes de todos los
segmentos de la comunidad, y la junta negoció un proceso transparen-
te y eficiente. El Community Bridges Fund concedió 50 ayudas que se
destinaron a temas como la formación de los jóvenes para la resolución
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delasociedadmáscastigadosporelconflicto.LaComisióntambiénfavo-
reciónuevosmecanismosparadistribuiresafinanciacióneuropeaaesca-
lacomunitaria:seseleccionarondiversosorganismosdefinanciaciónin-
termediosparaqueadministraranalgunasdelasmedidasdelprograma.
SepidióalaCommunityFoundationforNorthernIrelandquegestionara
dosmedidasreferentesalaayudaaldesarrollocomunitarioylasayudas
alosgruposvulnerables(unacategoríaqueincluíatantoalasvíctimas/
supervivientesdelconflictocomoalosexpresospolíticos).Además,la
fundaciónpasóaformarpartedeunconsorcioparadistribuirunamedi-
datransfronterizaparalacooperacióncomunitaria;enconjunto,erares-
ponsablededesembolsarmásde40millonesdelibrasesterlinasentre
unos2.650gruposdeIrlandadelNorteyloscondadoslimítrofesdelsur.
Apesardetenerquetramitar4.240solicitudes,lafundaciónmantuvo
suprincipiodevalorarlasayudasmáspequeñas,porsumayorpotencial
deaumentarlainclusiónsocial,asícomoasignargrandescantidadesde
dineroaorganizacionesmásestablecidas.Un57porcientodelasayudas
asignadasfueronde10.000librasomenos,segúnlasnecesidadesde
desarrollodelgruposolicitante.

AntesdelallegadadelprogramaespecialdeapoyodelaUEen1995,
lafundaciónhabíatomadolainiciativaderealizarunestudiodelasorga-
nizacionescívicasydelsectordelvoluntariado,enunintentodeaveriguar
sustemores,aspiracionesyprioridadesenelperíodoinmediatamentepos-
terioralosaltoelfuegodefinalesde1994.Enmayode1995sepublicóun
informe,Peace:AnOpportunityforChange,queconteníalasopinionesy
recomendacionesrecopiladasapartirdelasrespuestasde186grupos
cívicosydevoluntarios.Enelcontextodeesaconsultamásamplia,el
patronatodelafundaciónsopesólosprosyloscontrasdeaceptarlaoferta
deactuarcomoorganismodefinanciaciónintermediodelprogramaeuro-
peo.Entrelaspreocupacionesexpresadasseincluíanlassiguientes:

•SilasdemandasyexigenciasdelaComisiónEuropeaylosdeparta-
mentosdelGobierno(queproporcionabanfondosdecontrapartida
alprograma)tendríanprioridadsobrelasrelacionesdelafundación
conlosgruposbeneficiarios.

•Eltemordequelaautonomíadelafundaciónensupapeldedo-
nantesevieradeteriorada,yquelabasefinancieraindependiente
delaorganizacióncorrierapeligroencasodedificultadesconel
programa.
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de conflictos o un programa cultural para las comunidades con tensio-
nes postdisturbios. Todo este proceso contribuyó a que la fundación
cívica recibiera después varias llamadas para actuar como mediadora
en cuestiones difíciles a las que se enfrenta la comunidad.

FACTORES QUE INFLUYEN EN LA DECISIÓN DE ADOPTAR UN PAPEL ALTERNATIVO A

LA CONCESIÓN DE AYUDAS

No es mucho lo que se puede conseguir con la inversión de dinero a tra-
vés de la concesión de ayudas. En casi todas las cuestiones que más preo-
cupan a las fundaciones cívicas y a las comunidades en las que trabajan,
los recursos financieros de una organización resultan insignificantes en
comparación con lo que haría falta para comprar una solución. Los dóla-
res que una fundación cívica aporta a un problema importante son poco
más que una pulga para un elefante. Para conseguir algo es preciso que
la fundación cívica induzca y obtenga el compromiso de sistemas mucho
más 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
capítulo: el éxito vendrá cuando podamos influir en los demás y, sin duda,
eso exige compromiso y el despliegue de unos recursos que exceden los
meramente financieros, incluso los de las fundaciones más ricas. Solo se
puede conseguir invirtiendo capital en forma de prestigio, influencia, co-
nexiones, vínculos personales, es decir, el capital social que la fundación
puede movilizar para influir en los demás.

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

TOMAR LA DECISIÓN Y CALCULAR LAS PROBABILIDADES

Pocas veces la decisión de adoptar un papel alternativo al de la concesión
de ayudas es una simple cuestión de sí o no. Puede, y debería, implicar
una serie de elecciones sobre cuál es el papel adecuado para la fundación
cívica y la prioridad para la inversión de recursos. Para tomar esas decisio-
nes de forma responsable, el patronato de la fundación debe participar en
el debate sobre las respectivas posibilidades de éxito de cada opción, así
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Asumirriesgos“calculados”porlapaz

ciónopinabaque,alintentaridentificarelagravio,esimportantecrear
unespacioquepermitaatodoslosprotagonistasdeunconflictoexponer
sucaso,basándoseenquesinoseescuchanlasopiniones,pormuycon-
flictivasquesean,esdifíciltrazarcaminosparasalirdelaviolencia.Ade-
más,seconsiderabaquelasorganizacionesdelasociedadcivilamenudo
estánmejorsituadasparaasumiresosriesgoscalculadosinicialespara
laconstruccióndelapaz,aunquenoseanuniversalmentepopulares.En
unadelasaportacionesalaencuesta,elpoetalocalMichaelLongley
ofrecía“unabendición”:

“Iniciativanoventay
dos(tres,cuatro,cinco…)
ofreceespacio,unclaro
enlaselvaparaquetú
yyosigamosvivos,
compartiendoideasypalabras.
¿Puedesoírme?
¿Alguienmeoye?”
(citadoen:Pollak1993).
En1994,tantoelIRAcomolosgruposparamilitareslealistashabían

declaradosualtoelfuego.Sehabíaabiertounnuevoespacioparael
procesodepaz.

PROPORCIONAR“PAZ”:1LADIMENSIÓNEUROPEA

Enlaprimaverade1995,loscomisariosdelaUniónEuropea(UE),bajoel
liderazgodelentoncespresidentedelaComisión,JacquesDelors,anun-
ciaronqueestabanelaborandounprogramaespecialdeapoyoalapazy
lareconciliación(conocidoengeneralcomo“PEACEI”)paraconsolidarel
procesodepazdeIrlandadelNorte.Elpaquete,de240millonesdelibras
esterlinasparaelperíodo1995-1999,eraambiciosoporquenosolopre-
tendíatrabajarafavordeunavancepolíticopacífico,sinoquetambién
queríadarunagranimportanciaalainclusiónsocialylaoportunidad
económica,priorizandolasayudasparaaquellascomunidadesygrupos

1Eninglés,juegodepalabrasentre“peace”(paz)y“PEACE”(programaespecialdeayudasdelaUnión
EuropeaenelquelaCommunityFoundationforNorthernIrelandparticipócomoagentedistribuidor)
(N.delaT.).
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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 cuestión es importante y de que si se aborda con éxi-
to, la fundación puede tener una repercusión positiva en la comunidad.

Este breve análisis incluye una serie de puntos acerca de la elección
y las decisiones a las que las fundaciones cívicas deben enfrentarse al
determinar si asumen o no el papel de liderazgo alternativo a la conce-
sión de ayudas. Sin duda habrá otros relacionados con las circunstancias
específicas en las que trabaje cada organización.

En gran medida, esta decisión depende de si la cuestión o el reto que
hay que abordar ya recibe atención, o si sigue siendo impopular o quizás
prácticamente invisible; de quiénes son los posibles aliados que podrían
comprometerse en esta cuestión; de si ya hay unas fuerzas superiores
en movimiento para resolverla; y de si existen acontecimientos exter-
nos que podrían ayudar a conseguir el cambio previsto. Saber “leer” el
entorno político 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 decisión de si la
fundación debe implicarse o no; de hecho, es justo lo contrario. Puesto
que los factores implicados no se prestan a una valoración fácil, y que
el riesgo de fracasar puede ser más elevado en un proyecto de liderazgo
que en una simple concesión de ayudas, es esencial que el patronato y los
dirigentes de la fundación cívica deliberen aún más a fondo al respecto.

Otro factor importante al decidir sobre este papel alternativo suele ser
la posición excepcional que ocupa la fundación cívica para ver las opor-
tunidades y los retos de conseguir un cambio político. Si una fundación
cívica puede tomar el pulso de las necesidades de su comunidad y está
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 cívicas se encuentran en una buena posición para
crear alianzas estratégicas y nuevas asociaciones sobre estos temas. Sin
embargo, una vez tomada la iniciativa, la organización debe pensar dete-
nidamente en las implicaciones de las expectativas que pueden haberse
creado respecto a su compromiso a más largo plazo en un tema deter-
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minado. Hay que planificar cuidadosamente las estrategias de salida y
priorizar los puntos de intervención.

Casi nunca es adecuado que una fundación cívica utilice su posi-
ble papel de líder para usurpárselo a otra organización, que quizás lo
ostentase de un modo más conveniente. En esos casos, la aportación
de la fundación debe ser el apoyo moral o práctico. Como norma, la
fundación cívica funciona mejor cuando trabaja en colaboración, ya sea
conjuntamente o como apoyo de otras instituciones comunitarias; solo
en casos muy excepcionales debe hacerlo sola. Si existe un vacío de
liderazgo, previa detenida consideración y consulta, es posible que la
fundación quiera llenarlo. Pero, cuando se trata de un problema más
controvertido o impopular, o cuando ninguna otra institución comunita-
ria tiene la capacidad o el deseo de abordar la cuestión, es posible que
la fundación cívica deba decidir si ha de asumir el papel de defensor
o de líder con un enfoque innovador. Esta decisión no debe tomarse
nunca a la ligera.

Tanto para ocuparse de la concesión de ayudas como para adoptar un
papel alternativo, la fundación cívica debe plantearse varias cuestiones
esenciales:

• ¿Qué misión y qué valores tiene la fundación cívica?
• ¿De qué recursos (en el sentido más amplio) dispone la fundación

cívica para influir significativamente en la cuestión?
• ¿Quién más podría, debería o querría hacer algo al respecto?

La decisión final de dedicarse a la concesión de ayudas o adoptar un
papel alternativo (o ambas cosas) puede ser: sí, no, quizás, con determi-
nadas condiciones, o más adelante; pero, sin duda, se tomará a sabiendas
de que el trabajo de la fundación cívica ha de ser “para bien y para siem-
pre” y que conseguir “el bien” significa tomar la decisión correcta en el
momento adecuado.

ESTRATEGIAS ALTERNATIVAS A LA CONCESIÓN DE AYUDAS

Al igual que las oportunidades de adoptar un enfoque alternativo a la
concesión de ayudas, las estrategias identificadas también dependerán
del contexto en el que trabaje la fundación. Lo que puede ser eficaz y
aceptable en una comunidad, sin duda cambiará en otra. Sin embargo,
entre las opciones obvias, muchas de las cuales se han ilustrado en los
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vez.Amediadosdelosochenta,noobstante,lafundaciónlanzósupri-
merprogramadeayudasparaelcontactointercomunitario,conelfin
defomentarexplícitamenteestarelacióneinstarproactivamentealas
personasaabordarcuestionespotencialmentedifícilesydisgregadoras.

Unodelospuntosdeaprendizajemásimportantesparalasfundaciones
cívicas—yparaotrosdonantes—quetrabajanensociedadesenconflictoes
lacapacidaddeescuchar.Aunquepuedaparecerfácil,enlaprácticano
siempreloescuandolasvocesylasopinionessevensilenciadasporun
crecienteabsolutismodeviolenciacontinua.Amedidaqueladivisión
aumentapuedeexacerbarprocesosdesimplificaciónyalineamiento:la
simplificacióndelconflictoentre“correcto”o“incorrecto”,el“ellos”y
el“nosotros”,lasatanizacióndelotroyunapolíticadeculpabilización.
Porotrolado,elalineamientoinsisteenquelagente“decidadequé
parteestán”,yconsideracualquiercontradiccióndentrodelacomuni-
dadcasicomounatraición.Enestascircunstancias,noesdeextrañar
quemuchagenteseretraigaenunsilencioquenolescomprometa,que
unpopularcantautordeIrlandadelNorteresumióenlaletradesucan-
ción:“Digasloquedigas,nodigasnada”.Paraunafundacióncívicaque
pretendatomarelpulsodelascomunidadeslocalesenestascircuns-
tancias,tienequehaberunosprocesosdeaprendizajeyescuchaactivos.
Tambiéntienequeexistirrespetoporlaconfianzaylaconfidencialidad.
Lafundaciónhabíaaprendidotodoestoenunaprimerafase,apartirde
lasbuenasprácticasdeconcesióndeayudasquefuncionabandesdeha-
cíatiempoenIrlandadelNortegraciaselejemplodealgunosfideicomi-
sosconsedeenGranBretaña,comoelJosephRowntreeCharitableTrust,
elBarrowCadburyTrustyotrosdonantesfilantrópicoscomprometidos
conlajusticiasocialylaconstruccióndelapaz.

Asociándoseconesosdosfideicomisos,yjuntoconTheBaringFoun-
dation,TheNuffieldFoundation,elTudorTrustyvariosdonantesmás,
en1991laCommunityFoundationforNorthernIrelandfinancióellan-
zamientodeunaencuestaparalosciudadanossobreelfuturodeIrlanda
delNorte.Estainiciativainnovadorapedíalaparticipacióndepersonasy
organizacionesenunintentoderomperlabarrerapolíticaqueentonces
parecíatanarraigada.Unacomisión,formadaporsietemiembros,recibió
opiniones,comentariosytestimoniosde3.000personas.Seadoptóun
principiodepuertasabiertasenunasociedadenlaqueelportavozdel
SinnFeinaúnestabavetadoporlosmediosdecomunicación.Lafunda-
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ejemplos anteriores y en los capítulos siguientes, se pueden incluir las
que se exponen a continuación:

• Convocar reuniones, seminarios o conferencias.
• Invitar a oradores expertos a sesiones públicas.
• Organizar grupos de viajes de estudios para ver ejemplos de trabajo.
• Encargar estudios de investigación.
• Diseñar proyectos de demostración que pongan a prueba diversos en-

foques.
• Presionar —y posibilitar que otros presionen— a los políticos.
• Crear grupos de trabajo para animar a diversas partes interesadas a

abordar una cuestión determinada.
• Favorecer actividades para asegurar la participación de aquellos ciu-

dadanos que de otra forma podrían quedar excluidos.
• Proporcionar información que vincule a las personas con organizacio-

nes y problemas.
Las fundaciones cívicas están bien situada para asegurar que sus reu-

niones e iniciativas atraigan a una amplia gama de intereses diversos,
lo que ayudará a garantizar la sinergia y la capacidad de interrelación.
Sin embargo, también están bien situadas para plantearse la siguiente
pregunta: ¿Quién no está sentado a la mesa y debería estarlo?, y hacerle
llegar una invitación.

Muchas fundaciones cívicas adoptan un programa de concesión de
ayudas temáticas, lo que les permite financiar proyectos y a la vez tiene
el valor añadido de beneficiarse de un comité asesor, que puede agrupar
a expertos sobre el tema. Así se facilita la recopilación de los conoci-
mientos existentes, y la extracción de nueva información basada en la
evaluación de los proyectos financiados, a la vez que se comparten ideas
sobre el cambio o el desarrollo político. Una labor adecuada de relacio-
nes públicas y marketing puede servir para asegurar que aumente la
sensibilización pública respecto al problema en cuestión; a su vez, si
es necesario, una defensa adecuada o una función de presión, tanto por
parte de la fundación cívica como de otras organizaciones, puede ser-
vir para tratar de cambiar las políticas existentes. Ese es básicamente
un enfoque interno, pero también es posible que la fundación cívica
financie a otra organización para que adopte un enfoque similar, si se
considera más adecuado, lo que se podría describir como un modelo de
externalización.
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noimpidenecesariamenteelcálculopolíticodelacomparacióndeayu-
das,enelquesesumanlascantidadesque“estacomunidad”harecibido
encomparacióncon“nuestracomunidad”,peroalmenossedisponede
informaciónparaundebateabierto.Elotroenfoquequelafundación
adoptódesdeunprincipiofueconsiderarsealgomásqueunasimpleen-
tidadqueconcedeayudas.Losasesoresdeayudasquesecontrataronte-
níanexperienciacomoactivistascívicos,demodoquecuandovisitaban
alossolicitantes(pueserahabitualvisitarlosatodosensuscomunidades
paraconocerlos)elconsejoyelapoyoqueofrecíansolíanconsiderarse
tanvaliososcomolafinanciaciónconcedida.Otroaspectodeestetrabajo
eraelpapeldelafundacióncomoconvocante,alagruparalaspersonas
delazonaimplicadaseneldesarrolloylosproyectosparaconseguirun
aprendizajecompartido,eintentarinfluirenlaspolíticasdelGobiernoy
otros.Asípues,sepusoénfasisenintentaridentificarelvalorañadido
quelafundaciónpodíaaportardesdesuposición,concontactoslocales
entodoslosámbitosdelasociedad,demodoqueeltodoresultantefuese
mayorquelasumadesuspartes.

UndilemaconelqueseenfrentólaCommunityFoundationforNor-
thernIrelandfuesabercuáleralamejorformadefinanciarlaactividad
comunitarialocalenunasociedadestrictamentedividida.Elprimerpre-
sidentedelpatronato,DavidCook,acuñólaexpresión“financiartanto
dentrocomoentrelascomunidades”;enotraspalabras,reconocerque
muchascomunidadesdelNorteteníanuna“identidadúnica”(esdecir,
oerancatólicasoprotestantes)peroque,independientementedeesto,
teníanunasnecesidadessocialesyeconómicasquehabíaqueabordary,
dehecho,amenudomostrabanunespíritudeautoayudaquehabíaque
fomentar.Enconsecuencia,lasayudasseconcedieronregularmentea
gruposconuna“identidadúnica”enbaseaqueestoreflejabalarealidad
delasegregaciónresidencialdeIrlandadelNorte.Sinembargo,dadoel
compromisodeclaradodelafundaciónconlosprincipiosdeinclusión
social,toleranciayaceptacióndeladiversidad,sehizotodoloposiblepor
identificaroportunidadesdeagruparcolectivosdebeneficiariosyproyec-
tosdeambascomunidades.Engeneral,esosencuentrosteníanlugarbajo
losauspiciosdelafundaciónparatratarpreocupacionescompartidaso
problemascomunes;aquíseincluían,porejemplo,desdelaspreocupa-
cionesdelosgruposdemujereslocales,hastalosproblemasprácticosde
lasorganizacionescívicasquecontratabanauntrabajadorporprimera
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Existe además toda una gama de enfoques imaginativos que se pue-
den adoptar. Puede ser útil animar a una institución bien asentada y res-
petada, como un teatro o una biblioteca, para que exponga información
sobre una causa menos conocida o puede que impopular. Financiar y
apoyar un programa de televisión o una campaña de sensibilización pú-
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 o
una cuestión puede ser otra estrategia útil. Todos esos enfoques figuran
en la lista de posibles estrategias alternativas a la concesión de ayudas
de una fundación cívica.

¿CÓMO PODEMOS ACELERAR Y AUMENTAR LA CAPACIDAD DE LAS FUNDACIONES

CÍVICAS DE TODO EL MUNDO PARA ASUMIR PAPELES ALTERNATIVOS A LA

CONCESIÓN DE AYUDAS?

La iniciativa de desempeñar de forma más eficaz un papel de liderazgo co-
munitario depende principalmente de cada una de las fundaciones cívicas.
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 británicos, en el apartado
que sigue. Ello evidencia mis propios límites y no significa que falten luga-
res, aliados o socios potenciales que puedan movilizarse en muchos países.

• Crear un mayor reconocimiento de este papel de líder comunitario:
entre los dirigentes y los patronatos, el personal y los patrocinadores
de las fundaciones cívicas, las grandes fundaciones privadas, las fun-
daciones corporativas y los donantes.
— Publicar historias en la prensa del sector filantrópico y general, y

buscar comentaristas que escriban sobre el sector filantrópico, ya
sea desde revistas especializadas y publicaciones como Chronicle
for Philanthropy, grandes escritores como Stephanie Strom del N.Y.
Times, los medios electrónicos o publicaciones que ocasionalmente
hablan del sector como The Economist o The Guardian.

— Crear programas de premios especiales que pongan de relieve este pa-
pel, ya sea incorporándolo explícitamente al considerar y otorgar pre-
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movíanprofundamenteIrlandadelNorte,cuandosurgiólaaccióncívica,
conlasbotaspuestasylistaparalamarcha.

UNAFUNDACIÓNCÍVICAPARAUNASOCIEDADDIVIDIDA

LaCommunityFoundationforNorthernIrelandsecreóconunasubven-
cióninicialdeunministrodelGobiernodirectobritánicoenIrlandadel
Norte,comorespuestaalapresióndelosactivistascívicosdecomu-
nidadestantorepublicanascomolealistas.Laayudafinancieraparala
accióncomunitariahabíadependidohastaaquelmomentodeunodelos
dosgobiernosodealgunasdelasfundacionesofideicomisosbenéficos
británicos,ysesolicitólacreacióndeunafuentededonacionesbenéficas
independienteyautóctona.Elpatronatodelafundacióncívica,conocido
enunprincipiocomoNorthernIrelandVoluntaryTrust,tomódesdeel
comienzoladecisióndeasegurarquelainstituciónseestructuraradetal
formaquefueracapazdeactuarconeficaciaenunasociedaddividida;es
decir,estaríaformadaporpersonasdeambossectoresdelacomunidad,y
setendríatambiénencuentaelequilibrioenloreferentealascuestiones
geográficasydegénero.Tambiénsedecidióquedebíanhacersetodos
losesfuerzosposiblesparagarantizarquelacomposicióndelpatronato
reflejaralosdiversossectoresdelasociedad:elsectorcívicoyeldelvolun-
tariado,asícomoelsectorprivadoy,másadelante,personasquetuvieran
experienciaenelsectorpúblico.Deelloderivóunpatronatoqueprio-
rizabadisponerdeunaslíneasdecomunicaciónclarasconlasdiversas
comunidadesmarginadas,envezdedarimportanciaalaparticipación
delaspersonasricas,unaspectoqueibaainfluirenelpotencialdege-
neracióndefondosdelafundación.Sinembargo,poraquelentoncesel
lemanoescritodelpersonaldelaorganizaciónera“mantenerlacabeza
bajayestaratentos”.

Lacapacidaddeactuarcomodonanteaescalacomunitarialocaldu-
rantelosañosdeviolenciaexigíatomarvariasdecisionesreferentesala
organización.Enprimerlugar,seconsiderabaesenciallatransparencia
enlasaccionesylosprocesos.Elrumorylasospechasonelalmadelcon-
flicto,yambosprosperanenunasociedadcuyacaracterísticahabituales
ladivisión.Paracontrarrestareseefecto,laconcesióndeayudasdebe
explicarseclaramente;enlamedidadeloposible,debeseraccesiblepara
todos;ylasayudasconcedidasdebenaparecerenelinformeanual.Esto
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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 creación 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 más claro que, con un
poco de talento, pueden conseguirlos las fundaciones cívicas relati-
vamente jóvenes y con poca financiación.

• Crear oportunidades de formación específicas 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 cívicas, así 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 formación en
el curso académico para liderazgo de las entidades no lucrativas que
ofrecen los colegios y las universidades.

• Incorporar explícitamente unas normas para ejercer el liderazgo co-
munitario en la normativa profesional de las fundaciones cívicas.
— Reducir los obstáculos y las barreras, y la falta de incentivos para

hacer más; 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 público en las deliberacio-
nes políticas, y que las leyes fiscales no impongan restricciones a
las fundaciones cívicas para que se dediquen solo a la concesión de
ayudas. En los Estados Unidos, por ejemplo, el estudio más completo
de participación de la política pública no lucrativa descubrió que,
aunque aproximadamente tres de cada cuatro entidades no lucra-
tivas dicen haber participado al menos una vez en actividades de
política pública, la frecuencia de participación es poco regular y,
en general, bastante baja. Un 63 por ciento afirma que nunca ha
animado a otros a escribir, llamar o enviar correos electrónicos a los
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(Whyte1991).Quizásestéenlocierto,perolashistoriasquecuentanlos
investigadorestambiénpuedentenervariasinterpretaciones.Mientras
queelpropioWhyte,ymuchosotros,preferíanlaexplicacióndel“con-
flictointerno”,quesecentrabaenlasdivisionesentrecatólicosyprotes-
tantescomoprincipalesbloques“étnicos”,otrosarticulistashablabande
laimplicacióndefactoresexternoscomoelEstadobritánicoyelEstado
irlandés.AlmenosunodeestostrabajossosteníaqueelEstadobritánico
nopodíaconsiderarsecomoeseárbitroimparcial,aunquealgodescon-
certado,quemediaentreunosnativosinexplicablementeenfrentados,
sinoquehabíaquereconocerquelapresenciaconstitucional,políticay
militarbritánicaloconvertíaen“parteinteresada”enelconflicto,como
demostrabalarealidadcotidianadesustropaspatrullandocarreterasy
camposduranteloslargosañosdeviolencia(O’Dowd,RolstonyTomlin-
son1980).ElAcuerdoAnglo-IrlandésfirmadoporlosGobiernosbritánico
eirlandésen1985tambiénproporcionóunadimensiónirlandesacon
reconocimientooficialenlagestióndelosasuntosdelaregión,situación
queserepetiríaenelAcuerdodeViernesSantoenBelfast,enabrilde
1998.

EnlaépocaenquesecreólaCommunityFoundationforNorthernIre-
land(entoncesdenominadaNorthernIrelandVoluntaryTrust)en1979,
laviolenciatanconcentradadeprincipiosdelossetentasehabíadiluido
enloquelosaltoscargosbritánicoscalificabande“niveldeviolencia
aceptable”;prevalecíaelgobiernodirectodeWestminster,atravésde
ministrosbritánicos;ylapercepciónlocalestabadivididaentrelosque
considerabanqueelconflictoeraunaoladedelincuenciagrave(como
pretendíaelGobierno)ounaguerra(comodecíanlosrepublicanosen
contradelosbritánicos,yenmenorgradoloslealistascontralosrepubli-
canos).Sercacheadoencadavisitaalcentrodelaciudadoalentraren
unatiendaseconvirtióenalgonormal,aligualquelasamenazasdebom-
badelosviernesporlamañana.Tantoloscuartelesdelapolicíacomolos
baressefortificaronenunintentodeimpedirlostiroteos,ylasupresión
del“estatuspolítico”delospresospolíticosprovocóunincrementode
protestasenlascárceles,queculminaronconlamuertedediezprisione-
rosporhuelgadehambredosañosmástarde.Peroindependientemente
detodoesto,enlossectoresdelaciudadquecasisehabíanhabituado
aesaanormalidad,prosperabaelactivismosociallocal.Enrealidad,se
puededecirquefueen1969,añoenelquemuchosotrosconflictoscon-
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de1994,seperdieronmásde3.660vidas,hubomásde40.400heri-
dos,yentre25.000y30.000personascumplieronsentenciasdecárcel
pormotivospolíticos.Elcosteamargodelperíododeconflictoconocido
como“Troubles”seextendióalasfamilias,amigosyvecinosdelosque
sevierondirectamenteatrapadosporlaviolencia,tantovíctimascomo
perpetradores,yavecesunacombinacióndeambascosas,yaqueesas
categoríasnosiempreseexcluyenmutuamente.Sehacalculadoquela
cifradepersonasqueteníanunarelacióncercanaconlosfallecidoso
heridosenelconflictorepresentabaun50porcientodelarelativamente
pequeñapoblacióndeIrlandadelNorte,yqueenlaactualidadesdepoco
másdeunmillónymediodehabitantes;lamayoríaviveenloscentros
urbanosestrictamentedivididosdeBelfastyDerry/Londonderry(enel
casodeestaúltimanohayacuerdorespectoalnombredelaciudad,un
indiciodelaimportanciaquetienenlospuntosdereferenciasimbólicos
ensociedadesenfrentadas).

Otroimpactodirectodelconflictofueelaumentodelasegregación
residencialdelascomunidadeslocales,yaqueamenudolosbarriosur-
banosseseparabanfísicamenteconamenazantes“murosdepaz”.Las
divisionesruralesestabanmarcadasdeformamásdiscretaconcarre-
teras,ríososimplementeunsentidodepertenenciamuyarraigado.El
movimientodepoblaciónquetuvolugarenelperíodo1969-1972fue
unodelosmásimportantesdeEuropaOccidentaltraslasegundaguerra
mundial,ysoloseviosuperadoporeldesplazamientodepoblaciónde
losBalcanesaprincipiosdelosnoventa.En1991,seobservabaquecasi
lamitaddelapoblacióndelnortevivíaenzonasqueeranprotestantesen
másdeun90porcientoocatólicasenmásdeun95porciento,yenlaca-
pital,Belfast,en35delas51circunscripcionesqueconstituíanlaciudad,
predominabaunareligiónuotraenalmenosun90porciento(Pollak
1993:42).Estasegregaciónresidencialsenotabaaúnmásenlaszonas
relativamentepobresycomportóquevariasgeneracionessucesivascre-
cieranencomunidadesquesedabanlaespalda,conpococontactoentre
sídurantelosañosdeviolencia.IrlandadelNorteeraunasociedaddivi-
didaendospartescuyospuntosdevistaencuantoacultura,deportes,
historiayaspiracionespolíticasestabancasisiempreendesacuerdo.

AlmenosunestudioacadémicosobreIrlandadelNorte,Interpreting
NorthernIreland,deJohnWhyte,indicabaque,enrelaciónconsusdi-
mensiones,laregiónesunadelaszonasmásinvestigadasdelmundo
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políticos; un 69 por ciento dice que nunca ha ejercido presión; y un
77 por ciento declara que nunca ha testificado ante un organismo
público (Bass, Arons, Giunane y Carter 2007: 16-18).

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

— Proporcionar borradores de los perfiles de los puestos del personal,
donde se indique cómo este tipo de aptitud podría ser esencial para
el trabajo en ámbitos tan dispares como programas, revisión de ayu-
das, comunicaciones, relaciones con los medios de comunicación,
desarrollo y trabajo con asesores financieros y donantes.

— Crear sistemas que orienten y sirvan de guía a las personas e ins-
tituciones interesadas en adquirir competencia para el liderazgo
cívico: relación entre colegas, mentores, hermanamiento de funda-
ciones cívicas, 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 están en marcha o se están desarrollando en algunos
países o zonas del mundo. Aunque el impulso y la iniciativa deben venir
de cada una de las fundaciones cívicas, el sector en conjunto puede ace-
lerar el proceso de reconocimiento de la importancia de estas funciones
alternativas a la concesión de ayudas, y las aptitudes especiales que se
requieren para desempeñarlas correctamente, con la aportación de ins-
trumentos, premios, seminarios, visibilidad y formación procedentes de
la creciente infraestructura que apoya el crecimiento de las fundaciones
cívicas en todo el mundo.
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Lapaznollegó“goteandoconcalma”,comodescribeelpoetaWilliam
ButlerYeatsenrelaciónconunconflictoirlandésanterior,cuandoen
otoñode1994sedeclaróelaltoelfuegoenIrlandadelNorte.Vinoconun
susurroyunrumor,ydespuésconunacacofoníatriunfalistadecláxones
yelondeardebanderas,primeroenlaszonasrepublicanasdeBelfast
occidentalymásallá,ydespués,deformaalgomásrezagada,enlas
comunidadeslealistasalcabodeunosdosmeses.SeamusHeaney,un
poetairlandéscontemporáneo,hablabaensupoema“TheCureatTroy”
dehacerrimar“laesperanzaylahistoria”ydeprepararelterrenopara
“ungrancambioradicalenlalejanaorilladelavenganza”.Sinembargo,
almenosellíderdeunpartidopolíticohablódelefecto“desestabilizador”
delaltoelfuegodelIRA(IrishRepublicanArmy)despuésdellargope-
ríododeviolenciadesde1969.Sindudaseestabaescribiendolahistoria,
perolaesperanzaseguíasiendoprovisional,yasíibaaseguirdurante
variosaños.

Noobstante,quizásestonoresultarademasiadosorprendente,dado
elsufrimientoyeltraumaquelaspersonasycomunidadesdeIrlanda
delNortehabíanexperimentadoduranteunperíododetiempotanpro-
longado.Enelintervalotranscurridoentreelaltoelfuegode1969yel
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Asumir riesgos “calculados”
por la paz: la experiencia de una
fundación cívica que trabaja
en una sociedad dividida

Avila Kilmurray

La paz no llegó “goteando con calma”, como describe el poeta William
Butler Yeats en relación con un conflicto irlandés anterior, cuando en
otoño de 1994 se declaró el alto el fuego en Irlanda del Norte. Vino con un
susurro y un rumor, y después con una cacofonía triunfalista de cláxones
y el ondear de banderas, primero en las zonas republicanas de Belfast
occidental y más allá, y después, de forma algo más rezagada, en las
comunidades lealistas al cabo de unos dos meses. Seamus Heaney, un
poeta irlandés contemporáneo, 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 líder de un partido político habló del efecto “desestabilizador”
del alto el fuego del IRA (Irish Republican Army) después del largo pe-
ríodo de violencia desde 1969. Sin duda se estaba escribiendo la historia,
pero la esperanza seguía siendo provisional, y así iba a seguir durante
varios años.

No obstante, quizás esto no resultara demasiado sorprendente, dado
el sufrimiento y el trauma que las personas y comunidades de Irlanda
del Norte habían experimentado durante un período 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 más de 3.660 vidas, hubo más de 40.400 heri-
dos, y entre 25.000 y 30.000 personas cumplieron sentencias de cárcel
por motivos políticos. El coste amargo del período de conflicto conocido
como “Troubles” se extendió a las familias, amigos y vecinos de los que
se vieron directamente atrapados por la violencia, tanto víctimas como
perpetradores, y a veces una combinación de ambas cosas, ya que esas
categorías no siempre se excluyen mutuamente. Se ha calculado que la
cifra de personas que tenían una relación cercana con los fallecidos o
heridos en el conflicto representaba un 50 por ciento de la relativamente
pequeña población de Irlanda del Norte, y que en la actualidad es de poco
más de un millón y medio de habitantes; la mayoría vive en los centros
urbanos estrictamente divididos de Belfast y Derry/Londonderry (en el
caso de esta última no hay acuerdo respecto al nombre de la ciudad, un
indicio de la importancia que tienen los puntos de referencia simbólicos
en sociedades enfrentadas).

Otro impacto directo del conflicto fue el aumento de la segregación
residencial de las comunidades locales, ya que a menudo los barrios ur-
banos se separaban físicamente con amenazantes “muros de paz”. Las
divisiones rurales estaban marcadas de forma más discreta con carre-
teras, ríos o simplemente un sentido de pertenencia muy arraigado. El
movimiento de población que tuvo lugar en el período 1969-1972 fue
uno de los más importantes de Europa Occidental tras la segunda guerra
mundial, y solo se vio superado por el desplazamiento de población de
los Balcanes a principios de los noventa. En 1991, se observaba que casi
la mitad de la población del norte vivía en zonas que eran protestantes en
más de un 90 por ciento o católicas en más de un 95 por ciento, y en la ca-
pital, Belfast, en 35 de las 51 circunscripciones que constituían la ciudad,
predominaba una religión u otra en al menos un 90 por ciento (Pollak
1993: 42). Esta segregación residencial se notaba aún más en las zonas
relativamente pobres y comportó que varias generaciones sucesivas cre-
cieran en comunidades que se daban la espalda, con poco contacto entre
sí durante los años 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 políticas estaban casi siempre en desacuerdo.

Al menos un estudio académico sobre Irlanda del Norte, Interpreting
Northern Ireland, de John Whyte, indicaba que, en relación con sus di-
mensiones, la región es una de las zonas más investigadas del mundo
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políticos;un69porcientodicequenuncahaejercidopresión;yun
77porcientodeclaraquenuncahatestificadoanteunorganismo
público(Bass,Arons,GiunaneyCarter2007:16-18).

—Ayudaradiseñarunconjuntoasequibleymodestodemedidasdi-
ferenciadasconlasquelasfundacionescívicaspuedantantearel
terreno,perfeccionarsushabilidades,crearuninventariodeme-
didasyopcionesyprepararsegradualmente;estopodríaincluir
animaralasfundacionescívicasaincorporarmástareasdeestetipoa
lahoradeidentificaralosposiblesnuevosdirectoresymiembrosdel
patronato,buscandoentrequienesesténmásdispuestosyaporten
másvalorañadidopararealizarestetrabajo.

—Proporcionarborradoresdelosperfilesdelospuestosdelpersonal,
dondeseindiquecómoestetipodeaptitudpodríaseresencialpara
eltrabajoenámbitostandisparescomoprogramas,revisióndeayu-
das,comunicaciones,relacionesconlosmediosdecomunicación,
desarrolloytrabajoconasesoresfinancierosydonantes.

—Crearsistemasqueorientenysirvandeguíaalaspersonaseins-
titucionesinteresadasenadquirircompetenciaparaelliderazgo
cívico:relaciónentrecolegas,mentores,hermanamientodefunda-
cionescívicas,visitassobreelterreno,cualquierformadefomentar
estalabordelmodomenosintimidatorioposible,enespecialcuando
seadoptanvariasfunciones.

Estelistadodeposiblesmedidasnoesenabsolutoexhaustivo;incluye
elementosqueyaestánenmarchaoseestándesarrollandoenalgunos
paísesozonasdelmundo.Aunqueelimpulsoylainiciativadebenvenir
decadaunadelasfundacionescívicas,elsectorenconjuntopuedeace-
lerarelprocesodereconocimientodelaimportanciadeestasfunciones
alternativasalaconcesióndeayudas,ylasaptitudesespecialesquese
requierenparadesempeñarlascorrectamente,conlaaportacióndeins-
trumentos,premios,seminarios,visibilidadyformaciónprocedentesde
lacrecienteinfraestructuraqueapoyaelcrecimientodelasfundaciones
cívicasentodoelmundo.
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mioscomoelScribesLifetimeAchievementAward,elpremioGrantma-
kingdelCouncilofFoundationsoelJohnGardnerLifetimeAchievement
AwarddeIndependentSector;ysusequivalentesestatalesylocales.

—Mediantelacreacióndenuevospremiosespecializadosquerecom-
pensenestahabilidad,sobretodolosquenotenganencuentael
volumendelosactivos,yaqueconellodejanmásclaroque,conun
pocodetalento,puedenconseguirloslasfundacionescívicasrelati-
vamentejóvenesyconpocafinanciación.

•Crearoportunidadesdeformaciónespecíficasparaparticularesypara
todoelpersonaluorganizaciones,conelfindemejorarsutrabajode
liderazgocomunitario.
—Invitaraoradoresycreargruposdetrabajoenencuentrosesta-

tales,regionalesynacionalesdefundacionescívicas,asícomoen
otrasreunionesnacionaleseinternacionales(WorldwideInitiative
forGrantmakerSupport,EuropeanFoundationCentre,Councilon
Foundations,CommunityFoundationsofCanadaoIndependent
Sector).

—Fomentarlaofertadeseminariosytalleresdelasasociacionesde
donantes.Incluirejemplosdeliderazgocomunitarioyformaciónen
elcursoacadémicoparaliderazgodelasentidadesnolucrativasque
ofrecenloscolegiosylasuniversidades.

•Incorporarexplícitamenteunasnormasparaejercerelliderazgoco-
munitarioenlanormativaprofesionaldelasfundacionescívicas.
—Reducirlosobstáculosylasbarreras,ylafaltadeincentivospara

hacermás;porejemplo,continuareltrabajoqueenlaactualidad
llevaacaboelCenterforLobbyinginthePublicInterest,yotrosque
ponganderelievequeesperfectamenteapropiadoquelasentidades
queconcedenayudasasumanunpapelpúblicoenlasdeliberacio-
nespolíticas,yquelasleyesfiscalesnoimponganrestriccionesa
lasfundacionescívicasparaquesedediquensoloalaconcesiónde
ayudas.EnlosEstadosUnidos,porejemplo,elestudiomáscompleto
departicipacióndelapolíticapúblicanolucrativadescubrióque,
aunqueaproximadamentetresdecadacuatroentidadesnolucra-
tivasdicenhaberparticipadoalmenosunavezenactividadesde
políticapública,lafrecuenciadeparticipaciónespocoregulary,
engeneral,bastantebaja.Un63porcientoafirmaquenuncaha
animadoaotrosaescribir,llamaroenviarcorreoselectrónicosalos
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(Whyte 1991). Quizás esté en lo cierto, pero las historias que cuentan los
investigadores también pueden tener varias interpretaciones. Mientras
que el propio Whyte, y muchos otros, preferían la explicación del “con-
flicto interno”, que se centraba en las divisiones entre católicos y protes-
tantes como principales bloques “étnicos”, otros articulistas hablaban de
la implicación de factores externos como el Estado británico y el Estado
irlandés. Al menos uno de estos trabajos sostenía que el Estado británico
no podía considerarse como ese árbitro imparcial, aunque algo descon-
certado, que media entre unos nativos inexplicablemente enfrentados,
sino que había que reconocer que la presencia constitucional, política y
militar británica lo convertía en “parte interesada” en el conflicto, como
demostraba la realidad cotidiana de sus tropas patrullando carreteras y
campos durante los largos años de violencia (O’Dowd, Rolston y Tomlin-
son 1980). El Acuerdo Anglo-Irlandés firmado por los Gobiernos británico
e irlandés en 1985 también proporcionó una dimensión irlandesa con
reconocimiento oficial en la gestión de los asuntos de la región, situación
que se repetiría en el Acuerdo de Viernes Santo en Belfast, en abril de
1998.

En la época en que se creó 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 había diluido
en lo que los altos cargos británicos calificaban de “nivel de violencia
aceptable”; prevalecía el gobierno directo de Westminster, a través de
ministros británicos; y la percepción local estaba dividida entre los que
consideraban que el conflicto era una ola de delincuencia grave (como
pretendía el Gobierno) o una guerra (como decían los republicanos en
contra de los británicos, 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 convirtió en algo normal, al igual que las amenazas de bom-
ba de los viernes por la mañana. Tanto los cuarteles de la policía como los
bares se fortificaron en un intento de impedir los tiroteos, y la supresión
del “estatus político” de los presos políticos provocó un incremento de
protestas en las cárceles, que culminaron con la muerte de diez prisione-
ros por huelga de hambre dos años más tarde. Pero independientemente
de todo esto, en los sectores de la ciudad que casi se habían habituado
a esa anormalidad, prosperaba el activismo social local. En realidad, se
puede decir que fue en 1969, año en el que muchos otros conflictos con-
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Existeademástodaunagamadeenfoquesimaginativosquesepue-
denadoptar.Puedeserútilanimaraunainstituciónbienasentadayres-
petada,comounteatroounabiblioteca,paraqueexpongainformación
sobreunacausamenosconocidaopuedequeimpopular.Financiary
apoyarunprogramadetelevisiónounacampañadesensibilizaciónpú-
blicasobreunproblemapuedeserigualdeeficaz(yamenudocomple-
mentario)quefinanciarelproyectopararesolverlo.Educaryanimara
personalidadeslocalesonacionalesparaquepromuevanunacausao
unacuestiónpuedeserotraestrategiaútil.Todosesosenfoquesfiguran
enlalistadeposiblesestrategiasalternativasalaconcesióndeayudas
deunafundacióncívica.

¿CÓMOPODEMOSACELERARYAUMENTARLACAPACIDADDELASFUNDACIONES

CÍVICASDETODOELMUNDOPARAASUMIRPAPELESALTERNATIVOSALA

CONCESIÓNDEAYUDAS?

Lainiciativadedesempeñardeformamáseficazunpapeldeliderazgoco-
munitariodependeprincipalmentedecadaunadelasfundacionescívicas.
Sinembargo,existenvariasmanerasatravésdelascualeselsectoren
conjunto,yaseaactuandoatravésdeorganizacionesnacionalesomultina-
cionalesintermediariasotravésdeasociacionesbilaterales,puedeydebe
acelerarelproceso.Pidodisculpasdeantemanoporrecurrirmayoritaria-
menteaejemplosestadounidenses,yalgunosbritánicos,enelapartado
quesigue.Elloevidenciamispropioslímitesynosignificaquefaltenluga-
res,aliadososociospotencialesquepuedanmovilizarseenmuchospaíses.

•Crearunmayorreconocimientodeestepapeldelídercomunitario:
entrelosdirigentesylospatronatos,elpersonalylospatrocinadores
delasfundacionescívicas,lasgrandesfundacionesprivadas,lasfun-
dacionescorporativasylosdonantes.
—Publicarhistoriasenlaprensadelsectorfilantrópicoygeneral,y

buscarcomentaristasqueescribansobreelsectorfilantrópico,ya
seadesderevistasespecializadasypublicacionescomoChronicle
forPhilanthropy,grandesescritorescomoStephanieStromdelN.Y.
Times,losmedioselectrónicosopublicacionesqueocasionalmente
hablandelsectorcomoTheEconomistoTheGuardian.

—Crearprogramasdepremiosespecialesqueponganderelieveestepa-
pel,yaseaincorporándoloexplícitamentealconsideraryotorgarpre-

172

Avila Kilmurray

movían profundamente Irlanda del Norte, cuando surgió la acción cívica,
con las botas puestas y lista para la marcha.

UNA FUNDACIÓN CÍVICA PARA UNA SOCIEDAD DIVIDIDA

La Community Foundation for Northern Ireland se creó con una subven-
ción inicial de un ministro del Gobierno directo británico en Irlanda del
Norte, como respuesta a la presión de los activistas cívicos de comu-
nidades tanto republicanas como lealistas. La ayuda financiera para la
acción comunitaria había dependido hasta aquel momento de uno de los
dos gobiernos o de algunas de las fundaciones o fideicomisos benéficos
británicos, y se solicitó la creación de una fuente de donaciones benéficas
independiente y autóctona. El patronato de la fundación cívica, conocido
en un principio como Northern Ireland Voluntary Trust, tomó desde el
comienzo la decisión de asegurar que la institución se estructurara de tal
forma que fuera capaz de actuar con eficacia en una sociedad dividida; es
decir, estaría formada por personas de ambos sectores de la comunidad, y
se tendría también en cuenta el equilibrio en lo referente a las cuestiones
geográficas y de género. También se decidió que debían hacerse todos
los esfuerzos posibles para garantizar que la composición del patronato
reflejara los diversos sectores de la sociedad: el sector cívico y el del volun-
tariado, así como el sector privado y, más adelante, personas que tuvieran
experiencia en el sector público. De ello derivó un patronato que prio-
rizaba disponer de unas líneas de comunicación claras con las diversas
comunidades marginadas, en vez de dar importancia a la participación
de las personas ricas, un aspecto que iba a influir en el potencial de ge-
neración de fondos de la fundación. Sin embargo, por aquel entonces el
lema no escrito del personal de la organización era “mantener la cabeza
baja y estar atentos”.

La capacidad de actuar como donante a escala comunitaria local du-
rante los años de violencia exigía tomar varias decisiones referentes a la
organización. 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 característica habitual es
la división. Para contrarrestar ese efecto, la concesión 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
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ejemplosanterioresyenloscapítulossiguientes,sepuedenincluirlas
queseexponenacontinuación:

•Convocarreuniones,seminariosoconferencias.
•Invitaraoradoresexpertosasesionespúblicas.
•Organizargruposdeviajesdeestudiosparaverejemplosdetrabajo.
•Encargarestudiosdeinvestigación.
•Diseñarproyectosdedemostraciónqueponganapruebadiversosen-

foques.
•Presionar—yposibilitarqueotrospresionen—alospolíticos.
•Creargruposdetrabajoparaanimaradiversaspartesinteresadasa

abordarunacuestióndeterminada.
•Favoreceractividadesparaasegurarlaparticipacióndeaquellosciu-

dadanosquedeotraformapodríanquedarexcluidos.
•Proporcionarinformaciónquevinculealaspersonasconorganizacio-

nesyproblemas.
Lasfundacionescívicasestánbiensituadaparaasegurarquesusreu-

nioneseiniciativasatraiganaunaampliagamadeinteresesdiversos,
loqueayudaráagarantizarlasinergiaylacapacidaddeinterrelación.
Sinembargo,tambiénestánbiensituadasparaplantearselasiguiente
pregunta:¿Quiénnoestásentadoalamesaydeberíaestarlo?,yhacerle
llegarunainvitación.

Muchasfundacionescívicasadoptanunprogramadeconcesiónde
ayudastemáticas,loquelespermitefinanciarproyectosyalaveztiene
elvalorañadidodebeneficiarsedeuncomitéasesor,quepuedeagrupar
aexpertossobreeltema.Asísefacilitalarecopilacióndelosconoci-
mientosexistentes,ylaextraccióndenuevainformaciónbasadaenla
evaluacióndelosproyectosfinanciados,alavezquesecompartenideas
sobreelcambiooeldesarrollopolítico.Unalaboradecuadaderelacio-
nespúblicasymarketingpuedeservirparaasegurarqueaumentela
sensibilizaciónpúblicarespectoalproblemaencuestión;asuvez,si
esnecesario,unadefensaadecuadaounafuncióndepresión,tantopor
partedelafundacióncívicacomodeotrasorganizaciones,puedeser-
virparatratardecambiarlaspolíticasexistentes.Eseesbásicamente
unenfoqueinterno,perotambiénesposiblequelafundacióncívica
financieaotraorganizaciónparaqueadopteunenfoquesimilar,sise
consideramásadecuado,loquesepodríadescribircomounmodelode
externalización.
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no impide necesariamente el cálculo político de la comparación de ayu-
das, en el que se suman las cantidades que “esta comunidad” ha recibido
en comparación con “nuestra comunidad”, pero al menos se dispone de
información para un debate abierto. El otro enfoque que la fundación
adoptó desde un principio fue considerarse algo más que una simple en-
tidad que concede ayudas. Los asesores de ayudas que se contrataron te-
nían experiencia como activistas cívicos, de modo que cuando visitaban
a los solicitantes (pues era habitual visitarlos a todos en sus comunidades
para conocerlos) el consejo y el apoyo que ofrecían solían considerarse
tan valiosos como la financiación concedida. Otro aspecto de este trabajo
era el papel de la fundación 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 políticas del Gobierno y
otros. Así pues, se puso énfasis en intentar identificar el valor añadido
que la fundación podía aportar desde su posición, con contactos locales
en todos los ámbitos de la sociedad, de modo que el todo resultante fuese
mayor que la suma de sus partes.

Un dilema con el que se enfrentó la Community Foundation for Nor-
thern Ireland fue saber cuál era la mejor forma de financiar la actividad
comunitaria local en una sociedad estrictamente dividida. El primer pre-
sidente del patronato, David Cook, acuñó la expresión “financiar tanto
dentro como entre las comunidades”; en otras palabras, reconocer que
muchas comunidades del Norte tenían una “identidad única” (es decir,
o eran católicas o protestantes) pero que, independientemente de esto,
tenían unas necesidades sociales y económicas que había que abordar y,
de hecho, a menudo mostraban un espíritu de autoayuda que había que
fomentar. En consecuencia, las ayudas se concedieron regularmente a
grupos con una “identidad única” en base a que esto reflejaba la realidad
de la segregación residencial de Irlanda del Norte. Sin embargo, dado el
compromiso declarado de la fundación con los principios de inclusión
social, tolerancia y aceptación 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 tenían lugar bajo
los auspicios de la fundación para tratar preocupaciones compartidas o
problemas comunes; aquí se incluían, por ejemplo, desde las preocupa-
ciones de los grupos de mujeres locales, hasta los problemas prácticos de
las organizaciones cívicas que contrataban a un trabajador por primera
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minado.Hayqueplanificarcuidadosamentelasestrategiasdesaliday
priorizarlospuntosdeintervención.

Casinuncaesadecuadoqueunafundacióncívicautilicesuposi-
blepapeldelíderparausurpárseloaotraorganización,quequizáslo
ostentasedeunmodomásconveniente.Enesoscasos,laaportación
delafundacióndebeserelapoyomoralopráctico.Comonorma,la
fundacióncívicafuncionamejorcuandotrabajaencolaboración,yasea
conjuntamenteocomoapoyodeotrasinstitucionescomunitarias;solo
encasosmuyexcepcionalesdebehacerlosola.Siexisteunvacíode
liderazgo,previadetenidaconsideraciónyconsulta,esposiblequela
fundaciónquierallenarlo.Pero,cuandosetratadeunproblemamás
controvertidooimpopular,ocuandoningunaotrainstitucióncomunita-
riatienelacapacidadoeldeseodeabordarlacuestión,esposibleque
lafundacióncívicadebadecidirsihadeasumirelpapeldedefensor
odelíderconunenfoqueinnovador.Estadecisiónnodebetomarse
nuncaalaligera.

Tantoparaocuparsedelaconcesióndeayudascomoparaadoptarun
papelalternativo,lafundacióncívicadebeplantearsevariascuestiones
esenciales:

•¿Quémisiónyquévalorestienelafundacióncívica?
•¿Dequérecursos(enelsentidomásamplio)disponelafundación

cívicaparainfluirsignificativamenteenlacuestión?
•¿Quiénmáspodría,deberíaoquerríahaceralgoalrespecto?

Ladecisiónfinaldededicarsealaconcesióndeayudasoadoptarun
papelalternativo(oambascosas)puedeser:sí,no,quizás,condetermi-
nadascondiciones,omásadelante;pero,sinduda,setomaráasabiendas
dequeeltrabajodelafundacióncívicahadeser“parabienyparasiem-
pre”yqueconseguir“elbien”significatomarladecisióncorrectaenel
momentoadecuado.

ESTRATEGIASALTERNATIVASALACONCESIÓNDEAYUDAS

Aligualquelasoportunidadesdeadoptarunenfoquealternativoala
concesióndeayudas,lasestrategiasidentificadastambiéndependerán
delcontextoenelquetrabajelafundación.Loquepuedesereficazy
aceptableenunacomunidad,sindudacambiaráenotra.Sinembargo,
entrelasopcionesobvias,muchasdelascualessehanilustradoenlos
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vez. A mediados de los ochenta, no obstante, la fundación lanzó su pri-
mer programa de ayudas para el contacto intercomunitario, con el fin
de fomentar explícitamente esta relación e instar proactivamente a las
personas a abordar cuestiones potencialmente difíciles y disgregadoras.

Uno de los puntos de aprendizaje más importantes para las fundaciones
cívicas —y para otros donantes— que trabajan en sociedades en conflicto es
la capacidad de escuchar. Aunque pueda parecer fácil, en la práctica no
siempre lo es cuando las voces y las opiniones se ven silenciadas por un
creciente absolutismo de violencia continua. A medida que la división
aumenta puede exacerbar procesos de simplificación y alineamiento: la
simplificación del conflicto entre “correcto” o “incorrecto”, el “ellos” y
el “nosotros”, la satanización del otro y una política de culpabilización.
Por otro lado, el alineamiento insiste en que la gente “decida de qué
parte están”, y considera cualquier contradicción dentro de la comuni-
dad casi como una traición. En estas circunstancias, no es de extrañar
que mucha gente se retraiga en un silencio que no les comprometa, que
un popular cantautor de Irlanda del Norte resumió en la letra de su can-
ción: “Digas lo que digas, no digas nada”. Para una fundación cívica 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 fundación había aprendido todo esto en una primera fase, a partir de
las buenas prácticas de concesión de ayudas que funcionaban desde ha-
cía tiempo en Irlanda del Norte gracias el ejemplo de algunos fideicomi-
sos con sede en Gran Bretaña, como el Joseph Rowntree Charitable Trust,
el Barrow Cadbury Trust y otros donantes filantrópicos comprometidos
con la justicia social y la construcción de la paz.

Asociándose con esos dos fideicomisos, y junto con The Baring Foun-
dation, The Nuffield Foundation, el Tudor Trust y varios donantes más,
en 1991 la Community Foundation for Northern Ireland financió el lan-
zamiento de una encuesta para los ciudadanos sobre el futuro de Irlanda
del Norte. Esta iniciativa innovadora pedía la participación de personas y
organizaciones en un intento de romper la barrera política que entonces
parecía tan arraigada. Una comisión, formada por siete miembros, recibió
opiniones, comentarios y testimonios de 3.000 personas. Se adoptó un
principio de puertas abiertas en una sociedad en la que el portavoz del
Sinn Fein aún estaba vetado por los medios de comunicación. La funda-
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ción opinaba que, al intentar identificar el agravio, es importante crear
un espacio que permita a todos los protagonistas de un conflicto exponer
su caso, basándose en que si no se escuchan las opiniones, por muy con-
flictivas que sean, es difícil trazar caminos para salir de la violencia. Ade-
más, se consideraba que las organizaciones de la sociedad civil a menudo
están mejor situadas para asumir esos riesgos calculados iniciales para
la construcción de la paz, aunque no sean universalmente populares. En
una de las aportaciones a la encuesta, el poeta local Michael Longley
ofrecía “una bendición”:

“Iniciativa noventa y
dos (tres, cuatro, cinco…)
ofrece espacio, un claro
en la selva para que tú
y yo sigamos vivos,
compartiendo ideas y palabras.
¿Puedes oírme?
¿Alguien me oye?”
(citado en: Pollak 1993).
En 1994, tanto el IRA como los grupos paramilitares lealistas habían

declarado su alto el fuego. Se había abierto un nuevo espacio para el
proceso de paz.

PROPORCIONAR “PAZ”:1 LA DIMENSIÓN EUROPEA

En la primavera de 1995, los comisarios de la Unión Europea (UE), bajo el
liderazgo del entonces presidente de la Comisión, Jacques Delors, anun-
ciaron que estaban elaborando un programa especial de apoyo a la paz y
la reconciliación (conocido en general como “PEACE I”) para consolidar el
proceso de paz de Irlanda del Norte. El paquete, de 240 millones de libras
esterlinas para el período 1995-1999, era ambicioso porque no solo pre-
tendía trabajar a favor de un avance político pacífico, sino que también
quería dar una gran importancia a la inclusión social y la oportunidad
económica, 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 Unión
Europea en el que la Community Foundation for Northern Ireland participó como agente distribuidor)
(N. de la T.).
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comolasdificultadesqueestaspuedenimplicar,ysopesarlosriesgosde
aceptaronoaceptar.Esevidentequenosepuedeconsiderarquetodaslos
temastenganlamismaimportancia.Aladoptarunpapeldeliderazgopro-
activoesimportantequeelpatronatoyelpersonalesténconvencidosde
queelproblemaencuestiónesimportanteydequesiseabordaconéxi-
to,lafundaciónpuedetenerunarepercusiónpositivaenlacomunidad.

Estebreveanálisisincluyeunaseriedepuntosacercadelaelección
ylasdecisionesalasquelasfundacionescívicasdebenenfrentarseal
determinarsiasumenonoelpapeldeliderazgoalternativoalaconce-
sióndeayudas.Sindudahabráotrosrelacionadosconlascircunstancias
específicasenlasquetrabajecadaorganización.

Engranmedida,estadecisióndependedesilacuestiónoelretoque
hayqueabordaryarecibeatención,osisiguesiendoimpopularoquizás
prácticamenteinvisible;dequiénessonlosposiblesaliadosquepodrían
comprometerseenestacuestión;desiyahayunasfuerzassuperiores
enmovimientopararesolverla;ydesiexistenacontecimientosexter-
nosquepodríanayudaraconseguirelcambioprevisto.Saber“leer”el
entornopolíticoparavalorarlosriesgos,ylasprobabilidadesdeéxi-
to,esunahabilidadesencial.Esevidentequeestonosetratadeuna
ciencia,sinodeunarte,aunquenoporellodebemosignorarnirestar
importanciaalrigoryladisciplinaqueexigetomarladecisióndesila
fundacióndebeimplicarseono;dehecho,esjustolocontrario.Puesto
quelosfactoresimplicadosnoseprestanaunavaloraciónfácil,yque
elriesgodefracasarpuedesermáselevadoenunproyectodeliderazgo
queenunasimpleconcesióndeayudas,esesencialqueelpatronatoylos
dirigentesdelafundacióncívicadeliberenaúnmásafondoalrespecto.

Otrofactorimportantealdecidirsobreestepapelalternativosueleser
laposiciónexcepcionalqueocupalafundacióncívicaparaverlasopor-
tunidadesylosretosdeconseguiruncambiopolítico.Siunafundación
cívicapuedetomarelpulsodelasnecesidadesdesucomunidadyestá
abiertaalascuestionesqueplanteanlosciudadanos,esprobableque
seaconscientedenuevasnecesidades.Dadasuampliagamadecontac-
tos,lasfundacionescívicasseencuentranenunabuenaposiciónpara
crearalianzasestratégicasynuevasasociacionessobreestostemas.Sin
embargo,unaveztomadalainiciativa,laorganizacióndebepensardete-
nidamenteenlasimplicacionesdelasexpectativasquepuedenhaberse
creadorespectoasucompromisoamáslargoplazoenuntemadeter-

C
M

Y
1B4

1C
4

1M
4

1Y4
70%

70%
C

M
Y

B
C

M
Y

70%
C

M
Y

B
C

M
Y

C
M

C
Y

C
M

Y
B

C
M

Y
70%

C
M

Y
B

C
M

Y
M

Y
C

M
Y

C
M

Y
B

C
M

Y
C

M
Y

2B4
2C

4
2M

4
2Y4

70%
70%

C
M

Y
B

C
M

Y
70%

C
M

Y
B

C
M

Y
SLU

R
C

M
Y

B
C

M
Y

70%
C

M
Y

B
C

M
Y

SLU
R

C
M

Y
B

C
M

Y
70%

C
M

Y
B

C
M

Y
SLU

R
C

M
Y

B
C

M
Y

C
M

Y
1B4

1C
4

1M
4

1Y4
70%

70%
C

M
Y

B
C

M
Y

70%
C

M
Y

B
C

M
Y

C
M

C
Y

C
M

Y
B

C
M

Y
70%

C
M

Y
B

C
M

Y
M

Y
C

M
Y

C
M

Y
B

C
M

Y
C

M
Y

2B4
2C

4
2M

4
2Y4

70%
70%

C
M

Y
B

C
M

Y
70%

C
M

Y
B

C
M

Y
SLU

R
C

M
Y

B
C

M
Y

70%
C

M
Y

B
C

M
Y

SLU
R

C
M

Y
B

C
M

Y
70%

C
M

Y
B

C
M

Y
SLU

R
C

M
Y

B
C

M
Y

©
©

1
2

1
2

1
2

1
2

CEGE



176

Avila Kilmurray

de la sociedad más castigados por el conflicto. La Comisión también favo-
reció nuevos mecanismos para distribuir esa financiación europea a esca-
la comunitaria: se seleccionaron diversos organismos de financiación in-
termedios para que administraran algunas de las medidas del programa.
Se pidió 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 categoría que incluía tanto a las víctimas/
supervivientes del conflicto como a los ex presos políticos). Además, la
fundación pasó a formar parte de un consorcio para distribuir una medi-
da transfronteriza para la cooperación comunitaria; en conjunto, era res-
ponsable de desembolsar más de 40 millones de libras esterlinas entre
unos 2.650 grupos de Irlanda del Norte y los condados limítrofes del sur.
A pesar de tener que tramitar 4.240 solicitudes, la fundación mantuvo
su principio de valorar las ayudas más pequeñas, por su mayor potencial
de aumentar la inclusión social, así como asignar grandes cantidades de
dinero a organizaciones más establecidas. Un 57 por ciento de las ayudas
asignadas fueron de 10.000 libras o menos, según las necesidades de
desarrollo del grupo solicitante.

Antes de la llegada del programa especial de apoyo de la UE en 1995,
la fundación había tomado la iniciativa de realizar un estudio de las orga-
nizaciones cívicas y del sector del voluntariado, en un intento de averiguar
sus temores, aspiraciones y prioridades en el período inmediatamente pos-
terior a los alto el fuego de finales de 1994. En mayo de 1995 se publicó un
informe, Peace: An Opportunity for Change, que contenía las opiniones y
recomendaciones recopiladas a partir de las respuestas de 186 grupos
cívicos y de voluntarios. En el contexto de esa consulta más amplia, el
patronato de la fundación sopesó los pros y los contras de aceptar la oferta
de actuar como organismo de financiación intermedio del programa euro-
peo. Entre las preocupaciones expresadas se incluían las siguientes:

• Si las demandas y exigencias de la Comisión Europea y los departa-
mentos del Gobierno (que proporcionaban fondos de contrapartida
al programa) tendrían prioridad sobre las relaciones de la fundación
con los grupos beneficiarios.

• El temor de que la autonomía de la fundación en su papel de do-
nante se viera deteriorada, y que la base financiera independiente
de la organización corriera peligro en caso de dificultades con el
programa.
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deconflictosounprogramaculturalparalascomunidadescontensio-
nespostdisturbios.Todoesteprocesocontribuyóaquelafundación
cívicarecibieradespuésvariasllamadasparaactuarcomomediadora
encuestionesdifícilesalasqueseenfrentalacomunidad.

FACTORESQUEINFLUYENENLADECISIÓNDEADOPTARUNPAPELALTERNATIVOA

LACONCESIÓNDEAYUDAS

Noesmucholoquesepuedeconseguirconlainversióndedineroatra-
vésdelaconcesióndeayudas.Encasitodaslascuestionesquemáspreo-
cupanalasfundacionescívicasyalascomunidadesenlasquetrabajan,
losrecursosfinancierosdeunaorganizaciónresultaninsignificantesen
comparaciónconloqueharíafaltaparacomprarunasolución.Losdóla-
resqueunafundacióncívicaaportaaunproblemaimportantesonpoco
másqueunapulgaparaunelefante.Paraconseguiralgoesprecisoque
lafundacióncívicainduzcayobtengaelcompromisodesistemasmucho
másgrandesqueaquellosenlosquesepuedeinfluirsustancialmente
condonacionesindividuales.Volvemosaldescubrimientohechoporlos
dirigentesdelaBill&MelindaGatesFoundationcitadoalprincipiodel
capítulo:eléxitovendrácuandopodamosinfluirenlosdemásy,sinduda,
esoexigecompromisoyeldesplieguedeunosrecursosqueexcedenlos
meramentefinancieros,inclusolosdelasfundacionesmásricas.Solose
puedeconseguirinvirtiendocapitalenformadeprestigio,influencia,co-
nexiones,vínculospersonales,esdecir,elcapitalsocialquelafundación
puedemovilizarparainfluirenlosdemás.

Loquemásamenudosenecesitaesunenfoqueecléctico,ofrecerun
programadeconcesióndeayudasperoquerecalquemuchomáslalabor
complementariayalternativaaeste.

TOMARLADECISIÓNYCALCULARLASPROBABILIDADES

Pocasvecesladecisióndeadoptarunpapelalternativoaldelaconcesión
deayudasesunasimplecuestióndesíono.Puede,ydebería,implicar
unaseriedeeleccionessobrecuáleselpapeladecuadoparalafundación
cívicaylaprioridadparalainversiónderecursos.Paratomaresasdecisio-
nesdeformaresponsable,elpatronatodelafundacióndebeparticiparen
eldebatesobrelasrespectivasposibilidadesdeéxitodecadaopción,así
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• Una sensibilización respecto a la repentina expansión organizativa de
la fundación, necesaria para ejecutar el programa en un período
de tiempo limitado.

• La preocupación por si el gran incremento de la disponibilidad de
recursos a corto plazo deterioraría el apoyo cualitativo al desarrollo
comunitario y a las iniciativas de inclusión social que la fundación
había priorizado en los años 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 inclusión social para
algunos de los grupos más marginados de la sociedad.

• La creencia de que los 16 años de experiencia en concesión de ayudas
con que contaba la fundación resultarían muy útiles para la adminis-
tración de las medidas del programa.

• La oportunidad de trabajar en colaboración con la Comisión Europea
dado el claro interés de esta última, tanto en la política social como en
el proceso de paz, por aquel entonces. Se consideraba que en térmi-
nos de política social, el programa especial de apoyo de la UE podía
constituir un observatorio de acción-investigación sobre inclusión so-
cial y construcción de la paz.

• Pero, por encima de todo, el entusiasmo que provocaba el potencial de
un programa de paz y reconciliación para contribuir al reto de arrai-
gar el proceso de paz en Irlanda del Norte.
Visto a posteriori, sabemos que con el tiempo se lograría una combi-

nación de esos elementos positivos y negativos; un ejemplo de ello fue el
fracaso de la fundación al intentar convencer a la Comisión Europea y a
los departamentos del Gobierno de que tenían que asumir cierta respon-
sabilidad en relación con la asistencia a los grupos y proyectos cuando
terminaran las ayudas iniciales del programa especial de apoyo. Sin em-
bargo, pronto quedó claro que el reto de la sostenibilidad debía abordarse
a nivel de los organismos de financiación intermedios y de cada uno de
los propios proyectos.

Una consideración importante, tanto para el personal como para
el patronato de la fundación, fue cómo se podía hacer operativo el prin-
cipio de la inclusión social, objetivo declarado del programa, en la eje-
cución de las medidas que se habían asignado a la organización. Como
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¿DÓNDENOSENCONTRAMOSAHORA?

Conmásde1.300fundacionescívicasenfuncionamiento,esimposible
escribirunahistoriaquesepuedaaplicaratodosloscasosylugares.Al
intentarsituarnosenelmapaactualdelafilantropíacomunitaria,permí-
tanmellamarlaatenciónhaciatreselementoscomunesdelasfundacio-
nescívicasenrelaciónconlageneraciónderecursosparaelfuturo,que
sonlossiguientes:

•Compromisoeidentidadlocales.
•Participaciónenunsectorfilantrópicomásamplio.
•Prácticasdedonaciónespecíficasdecadacultura.

Aunquenosetratadeunalistaexhaustivadecomponentesdelasfun-
dacionescívicas,incluyevariasdesuscualidadesprincipales.Inclusoeste
brevelistadodeberíarecordarnoslaconsiderablediversidadqueexisteen
elsector.Mientrasqueelcompromisoylaidentidadlocalespuedenseres-
pecíficosdecadamunicipioenalgunaspartesdelpaís,otrasfundaciones
homólogasseocupandeprovinciasypaísesenteros.Delamismaforma,
mientrasqueunafundacióncívicapuedeobtenersusrecursosfinancie-
rosdedonacionesenefectivodepersonas,otrasrecurrenasusrelaciones
degestióndeloteríasnacionales,alosingresosquegeneranlosactivos
donados,oanegociacionespuntualesconsocioscorporativos.

Sicambiamosunpocodeperspectivaenrelaciónconlascaracterís-
ticascompartidasporesasorganizaciones,tambiénpodemosprecisar
algunoselementoscomunesenelconjuntodelsector.Enloscapítulos
anterioressehanperfiladomuchoselementosdenuestropanoramaac-
tual,peroaquímegustaríallamarlaatenciónsobrelossiguientes:

•Unacaracterísticaquedefinealasfundacionescívicasde2007essu
diversidadorganizativa.

•Laglobalizacióndelaeconomíaofrecenuevosretosyoportunidades
paralasentidadeslocalescomolasfundacionescívicas.

•Lamayoríadelasfundacionescívicasde2007seencuentranenpaí-
sesdehablainglesa,peroelritmodecreaciónesmásrápidofuerade
susfronteras.

•En2007,lasconexionesaescalamundialentrefundacionescívicasse
encuentrantansoloensufaseinicial.
Paracadaunodeesoselementosdebemospreguntarnosquénostrae-

ráelpróximosiglo.Enelaño2107,lasfundacionescívicas,¿tendránes-
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primer paso, se acordó celebrar cinco seminarios consultivos regionales
en el período de octubre/noviembre de 1995. Representantes de centena-
res de organizaciones cívicas y de voluntarios acudieron para ofrecer sus
opiniones sobre: las prioridades de asignación del dinero de la medida;
las preferencias respecto a los niveles de ayudas que se iban a ofrecer;
y las opciones en relación con los procedimientos que iba a adoptar la
fundación para seleccionar los proyectos. Una abrumadora mayoría pedía
un espíritu 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 fundación insistiese en las ayudas de hasta 30.000 libras ester-
linas anuales por proyecto o, en el caso de que hubiese un número de
iniciativas innovadoras inferior, de hasta 50.000 libras al año. También
influyó en esos límites la preocupación inicial de la fundación respecto a
la sostenibilidad del proyecto a largo plazo.

Se acordó asimismo una nueva estructura de toma de decisiones,
para complementar el papel del patronato de la fundación, lo que im-
plicaba crear hasta ocho comités asesores de ayudas: cuatro de ellos
estaban formados por representantes de las comunidades locales, agru-
pados geográficamente; uno se dedicaba a los temas relacionados con
el arte y la cultura; y tres estaban formados por representantes de ex
presos políticos, grupos de minorías étnicas y víctimas/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 selección final de los miembros de los comités quedó en manos
del patronato, que tuvo en cuenta consideraciones de género, religiosas,
geográficas y de intereses sectoriales. Cada comité asesor constaba de
10-12 miembros, y estaba presidido por un miembro del patronato de
la fundación, con el fin de mantener una cierta cohesión. Los comités
asesores se reunían cada dos meses y hacían recomendaciones sobre la
financiación de los proyectos que, posteriormente, eran ratificadas por
el pleno del patronato. En la práctica, este ejercicio de inclusión social
comportó que entraran 108 personas más en el proceso de concesión de
ayudas, y que el personal de la fundación tuviera que participar en 56
reuniones adicionales cada año, una carga de trabajo extra considerable
de valoración de proyectos y administración.

Lafilantropíacomunitaria
ylospróximoscienaños:
gestióndefuturo

LucyBernholz

Unafamosaanécdotasobrelagestióndefuturocuentaque,enelsigloXIV,
cuandolosdecanosdelNewCollegedeOxfordestabanconstruyendoel
edificiooriginal,fuerontanprevisoresqueplantaronunrobledocerca
dellugar.Deestaforma,alcabode500años,cuandohubieraquecam-
biarlasvigasdeltechodeledificio,dispondríandelamaderanecesaria
(Brand1994).

Sibien,pordesgracia,esahistorianoescierta,evocaelpoderde
planificarconvistasalfuturo.¿Cómodeberíanlasfundacionescívicasde
hoypensarensupapel,susaportacionesysuscomunidadesparadentro
de100años?¿Cómoseránesascomunidades?¿Quépodránaportar?¿Qué
necesitarán?

Aunquelasfundacionescívicasdelmundoanglosajónestánorgullo-
sasdesunúmeroydesusactivosfinancieros,loquemásimportadecara
alfuturonoeseseaspectocuantitativo,sinolanaturalezacualitativade
esasentidades.Enmuchaspartesdelmundo,lasfundacionescívicas
estánpensadasparaserpermanentes;porestarazón,deberíanponersus
mirasenlosobjetivosalargoplazo.
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Vale la pena observar de paso que, cuando la Community Foundation
for Northern Ireland planteó a los correspondientes departamentos del
Gobierno y otros organismos que buscaran información sobre las cifras
de familiares de víctimas y heridos en el conflicto y las de ex presos
políticos, se le respondió que no se disponía de estadísticas 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 realizaría
una investigación inicial en este ámbito (Fay, Morrissey y Smith 1997).
Esta falta de atención oficial respecto a dichas cuestiones iba a sentar la
base del dolor, la ira y la incomprensión que sintieron muchas víctimas y
supervivientes de los disturbios que, en muchos casos, se quedaron sin
los servicios y compensaciones adecuados durante los años del conflicto.
Al trabajar directamente con grupos de autoayuda para víctimas y super-
vivientes que se habían creado recientemente, la fundación iba a expe-
rimentar muchas de esas frustraciones. En 1998 el patronato tomó la
decisión de asignar fondos de la fundación para contratar a un trabajador
de ayuda a las víctimas y los supervivientes dentro de la propia organiza-
ción, con el fin de asumir la labor de relación con los grupos.

También la creación de un comité asesor de ayudas para ex presos
trajo consigo nuevos retos. Entre los miembros del comité había repre-
sentantes de todos los grupos paramilitares republicanos y lealistas in-
volucrados en el conflicto, junto con un representante del Ulster Quaker
Service Committee (institución que había trabajado en las cárceles) y
de organizaciones del sector del voluntariado que también tenían expe-
riencia en este ámbito. Se tardó en eliminar las tensiones entre antiguos
adversarios, aunque en 1997 se organizó una iniciativa para fomentar
la confianza, en la que los miembros del comité asesor fueron enviados
a Bélgica para ver cómo Europa había dejado atrás las divisiones de la
segunda guerra mundial en 1948 y había conseguido firmar el Tratado
de Roma en menos de una década. Trabajar en este ámbito supuso tam-
bién que el personal de la fundación acudiera a la penitenciaría de Maze
para tratar las solicitudes de financiación con los cientos de presos polí-
ticos todavía encarcelados; más adelante quedarían en libertad gracias a
las disposiciones del Acuerdo de Viernes Santo en Belfast, en 1998, que
estipulaba la liberación anticipada de los presos políticos. En al menos
un periódico británico se denunció una ayuda para que los presos pu-
dieran seguir un curso de yoga avanzado, por considerarla una parodia
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de la intención del programa “PEACE”. A medida que transcurrían los
años y seguían 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 asistían
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 Unión Europea para la
paz y la reconciliación se convirtió en el programa “PEACE II” de la UE,
más enfocado hacia la construcción de la paz y el desarrollo de la activi-
dad económica y el empleo. También se centraba más en los sistemas,
los procedimientos y la responsabilidad, no solo a nivel de los organis-
mos de financiación intermedios, cuya independencia se limitó bastante,
sino también a nivel de cada uno de los proyectos financiados. Una de las
principales preocupaciones expresadas reiteradamente por la fundación
era que las exigencias en cuanto a burocracia y responsabilidad no se
aplicaban de forma proporcional. Así, un pequeño grupo de voluntarios
que hubiera recibido una ayuda de 3.000 libras debía cumplir las mismas
condiciones que otro gran proyecto que hubiera recibido 300.000. De la
misma forma, el impreso de solicitud de dos páginas que la fundación
había utilizado para el programa especial de ayudas se vio sustituido por
un impreso de 40 páginas diseñado por departamentos del Gobierno y el
recién creado Special EU Programmes Body. Independientemente de esto,
la fundación tomó la decisión de seguir con la administración de cuatro
medidas del nuevo programa, y de seguir participando en el consorcio
para la medida transfronteriza. Sin embargo, no tardaría en descubrir que
el funcionamiento del programa “PEACE II” se estaba politizando cada
vez más en el período de antagonismo político que marcó los intentos de
ejecutar el Acuerdo del Viernes Santo de Belfast, 1998-2006. Se convirtió
en habitual que la fundación tuviera que defenderse ante políticos que
resaltaban cuánto había perdido “su” comunidad como consecuencia del
proceso de paz, e incluso tuviera que responder a preguntas parlamenta-
rias sobre la asignación de ayudas a cada una de las partes. La mayoría de
las veces, las cantidades de dinero dedicadas a la reintegración de ex pre-
sos eran muy bajas en comparación con el dinero concedido para apoyar a
las víctimas y a los supervivientes de la violencia. Asimismo, hubo quien
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intentó comparar las ayudas que beneficiaban a víctimas “inocentes” de
la violencia con las que se destinaban a aquellos que eran considerados
cómplices. La fundación, desde un principio, decidió negarse a aceptar
una jerarquía política inspirada en el victimismo; no obstante, esta postu-
ra basada en sus principios no siempre gozó de popularidad.

LA CONSTRUCCIÓN DE LA PAZ: EL RETO DE LAS PALOMAS

Dos años después de lanzar el programa especial de ayudas de la UE
para la paz y la reconciliación, aparecieron unos graffiti en la fachada
de una vivienda de la zona lealista de Shankill Road, en Belfast, donde
se leía: “¡Meteos las palomas donde os quepan!”. No llegó a saberse si se
trataba de una referencia directa a las palomas que adornaban el logo
del programa “PEACE” —y que, como logo diseñado especialmente para
el programa, figuraba en membretes y placas— o si era simplemente un
comentario general sobre la situación política, pero en 1999 todo el mun-
do sabía que la ruta hacia la paz y la reconciliación no iba a ser fácil.
Consciente de ello, la Community Foundation for Northern Ireland puso
en marcha una iniciativa de paz con un valor añadido para complementar
la financiación disponible para los muchos miles de iniciativas comunita-
rias. La fundación decidió recurrir a su propia experiencia y adoptar un
enfoque de desarrollo comunitario para la construcción de la paz, que se
veía como un proceso a largo plazo. Consideraba que los principios de
inclusión social se podían aplicar a este cometido y así crear unas condi-
ciones en las que abordar aquellas cuestiones que habían ocasionado y
consumado la división. Pero la fundación fue un poco más allá y expuso
su perspectiva del proceso de paz:

• La construcción de la paz debe basarse en una aspiración común
que incluya una sociedad plural y abierta, caracterizada por un go-
bierno inclusivo y participativo en el que se apoyen las iniciativas de
autoayuda (ciudadanía activa).

• La construcción 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, económico y
político y una sensación de valor y aceptación de uno mismo.

• La construcción de la paz implica comprender cómo ha influido el
conflicto en los demás, ya sean personas o comunidades. Esto signi-
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ciedadesdivididascomodelasdificultadesdetrabajarenunasituación
deconflicto,dioelpasodeinvitaravariosfondos,fundacionescívicas
yfideicomisosindependientes,procedentesdesociedadesqueexperi-
mentabanosalíandeunasituacióndeviolenciaoquetrabajabanen
ellas.DespuésdevariasreunionesenBelfast,Lovaina(Bélgica),Londres
yColombo(SriLanka),secreólaredFoundationsforPeace,cuyoobje-
tivocomúneraestablecerunaredmundialdedonantesindependientes
yautóctonos,quetrabajaranparamejorarlaigualdad,ladiversidadyla
interdependenciaenáreasdeenfrentamientocívicoarraigadoypersis-
tente,conunhistorialdeviolenciaopotencialparaella.Unodelostres
objetivosestratégicosdeFoundationsforPeaceesextraerleccionesdel
trabajoprácticodesusmiembros,ycompartirmodelosdebuenasprác-
ticasdeconcesióndeayudas,pensadosparapromoverlalabordecons-
truccióndelapaz,losderechoshumanosylaigualdad.Enlaactualidad,
entrelosmiembrosdelaredsecuentanfundacionesquetrabajanenSri
Lanka,Colombia,Israel,Serbia,IndiayBangladesh,asícomotambién
deIrlandadelNorte.Comoacababadiciendoeldocumento“Reflections”,
preparadoporlosmiembrosdelared:“Eltrabajoenzonasdeconflicto
suelesersolitarioyaislado.Siempreexistelanecesidaddeequilibrar
demandasyprioridadesopuestas,ademásdecalcularlosriesgosquese
puedenasumir”.

Existenentodoelmundomuchosdonantesindependientesque“asu-
menriesgosparalapaz”.Avecesesoimplicaconcederunaayudaaun
proyectogestionadoporungrupoaisladoosatanizadoporlasociedad;
enelotroextremodelespectro,puedesignificartrabajarconagentesso-
cialesparacuestionarocambiarsuspercepciones.Entodosloscasos,la
construccióndelapazexigeuncompromisoconlosderechoshumanos
ylajusticiasocial,independientementedelasamenazasqueseperciban
paralasociedad;yamenudorequieredelaconfianzadedenunciarlas
injusticias,yaseadirectamenteotomandomedidasatravésdeprogra-
masyprioridadesdefinanciación.Enunasituacióndedivisiónyconflic-
toprolongados,tambiénpuedesurgirlasensacióndeabsolutainutilidad
devezencuando;noobstante,unaayudavaliente,porpequeñaquesea,
puedesuponeramenudounagrandiferencia,apesardequepueden
transcurrirañosantesdequesereconozcaesadiferenciacualitativa.
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fica ver la situación propia desde una cierta distancia y realizar un
esfuerzo para obtener una perspectiva mejor.

• La construcción de la paz no está relacionada directamente con nin-
gún acuerdo o sistema político concreto.
La fundación también era consciente de las lecciones extraídas de

otras sociedades que habían superado la división y la violencia, sobre
todo Sudáfrica. Los líderes y activistas políticos sudafricanos fueron es-
pecialmente generosos con su tiempo y su experiencia.

En el período 1997-2005, la Community Foundation for Northern Ireland
participó en el Project on Justice in Times of Transition (desarrollado ini-
cialmente por la organización estadounidense The Foundation for a Civil
Society) en la Harvard University, con el fin de aprender de la experiencia
y contactos que el proyecto había conseguido con su labor en varios países
que habían superado conflictos. Se acordó ofrecer un programa de debate y
apoyo para la construcción de la paz a tres públicos principales: activistas
de la comunidad, a los que se animaría a averiguar lo que significaba la
construcción de la paz para ellos y sus comunidades; grupos de autoayuda
de ex presos políticos, muchos de los cuales ocupaban una posición aventa-
jada para calmar posibles interferencias y otros tipos de violencia comuni-
taria; y grupos de autoayuda que trabajaban con víctimas y supervivientes
del conflicto. Una conferencia anual agrupó a cientos de activistas cívicos
en un encuentro intercomunitario, y simultáneamente se organizaron se-
minarios más dirigidos, para examinar una amplia gama de cuestiones,
a veces difíciles, muy delicadas y potencialmente disgregadoras. La asis-
tencia y las aportaciones de muchos oradores internacionales de otras
regiones con conflictos, como Sudáfrica, Israel, los Balcanes, Guatemala,
Camboya y Nicaragua, facilitaron el análisis de ideas y la posibilidad de
compartir experiencias, así como de ayudar a crear un espacio seguro para
el intercambio. Por su parte, la fundación también encargó un vídeo de de-
bate, con un cuaderno de ejercicios asociado, basado en la experiencia de
Irlanda el Norte, que se puso a disposición de los grupos locales.

Según la experiencia de la Community Foundation for Northern Ireland
su papel de donante podía ofrecer una cobertura segura para que los
activistas cívicos 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 sería de la fundación.
Dada su posición, al margen de las presiones ejercidas sobre los grupos
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locales de una sociedad dividida, la fundación consideraba que era im-
portante asumir una responsabilidad proactiva en la construcción de la
paz, lo que, a su vez, abarcaba cuestiones de derechos humanos, supera-
ción del pasado y justicia social, así como la importancia de la inclusión
social antes mencionada.

LLEVAR LA CONSTRUCCIÓN DE LA PAZ MÁS ALLÁ DEL PROGRAMA DE PAZ

En una de sus participaciones en las conferencias sobre construcción 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 israelí— advertía, entre calada y calada a
su cigarrillo:

“... En un proceso de paz tiene que haber una reeducación de cada uno de
los grupos de la sociedad. Y, ¿sabéis qué?, los políticos no pueden hacerlo.
Solo la sociedad civil puede hacerlo. Los líderes comunitarios tienen el
lujo y la responsabilidad de pensar un poco más y trabajar durante un
poco más de tiempo; la educación se consigue a largo plazo”.
Sin embargo en Irlanda del Norte, en un ambiente de proceso de paz

partidista y políticamente cargado, la intervención de las organizacio-
nes de la sociedad civil no siempre era popular o bienvenida. En abril
de 1995, el Belfast Telegraph (un periódico regional local) decía que el
vicepresidente del Democratic Unionist Party, a la sazón ministro de Fi-
nanzas en el actual Ejecutivo de Irlanda del Norte, denunciaba la defensa
que el sector privado hacía del proceso de paz en los siguientes términos:
“Si el secretario de Estado necesita un golpecito en la espalda, un asenti-
miento, un público servil que sonría ante sus traiciones, ahí tendrá a los
dirigentes de la CBI [Confederation of British Industry] y del IoD [Insti-
tute of Directors]... Su pequeña camarilla de aduladores no representa
a ninguna sección creíble de nuestra comunidad y en el futuro quedará
desenmascarada”. Esos comentarios tan directos dirigidos al sector pri-
vado suponían un claro indicio de que era muy poco probable que cual-
quier compromiso proactivo del sector comunitario y del voluntariado en
la construcción de la paz fuera considerado amistosamente por ciertos
segmentos de la sociedad política de Irlanda del Norte.

Independientemente de los comentarios de los políticos y de los
medios de comunicación, el patronato de la fundación creyó que el
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espectrodedirigentescívicos,tantodeformaoficialcomoinformal,y
establecerunaslíneasdecomunicaciónclaras.Cuandoseconsideraque
elcontroldelterritorioesimportante,comoenlassociedadesenfrentadas,el
trabajolocaldebeexplicarsey,amenudo,negociarse.Otradelaslecciones
quesalieronalaluzconeseprogramafueelhechodequeallídondela
fundaciónasumíaelriesgodedareseprimerpasoeninversiónyapoyopara
ámbitosdondelainfraestructuracomunitariaeradébil,lasautoridadesloca-
lesylosdonantesgubernamentalesestabandispuestosaseguir.Enesencia,
lafundaciónpodíadesempeñarelpapeldedefensorlocal,yaprovecharsu
prestigioparafomentarlaimplicacióndelosdemás.Porúltimo,tambiénse
comprendióquelasiniciativascomoelprogramadecomunidadesentransi-
ciónconllevabanuntrabajomuyprolongado,ylafundaciónpodíadecidirsi
aceptaresecompromiso.Enconsecuencia,loscontratiemposregularesque
ibansurgiendosepodíanaceptaryabordarconelfindeconseguirun
cambiosocialamáslargoplazo.

UnapublicaciónrecienteescritaypublicadaporlaCommunityFoun-
dationforNorthernIreland,AnIntroductiontoPeacebuildingforCommu-
nityGroups(mayode2007),recopilaalgunasdelasleccionesprácticasy
losplanteamientosderivadosdelaexperienciadelprogramadecomuni-
dadesentransiciónydevariosproyectoscomunitariosfinanciadospor
elprograma“PEACEII”delaUE.Ademásdeexaminardiversosenfoques
paraabordarcuestionesconflictivasypotencialmentedisgregadoras,esta
guíaperfilacuatrovaloresyprincipiossubyacentesenlaconstrucciónde
lapaz:equidad:mostrarrespetoporladiferencia,independientemente
delaprocedenciadelaspersonasimplicadas;integridadyconfianza:ser
honestosyclarosconlaspersonas;coherenciayentereza:serrealistas
conlasexpectativas,perodarsecuentadequelaconstruccióndelapaz
requiereuncompromisoalargoplazo;einclusiónyresponsabilidad:el
procesodebeestarabiertoatodosyrendircuentas.Siesosprincipiosno
setomanenserio,puededarselasituación,comosehadichoenIrlanda
delNortedevezencuando,dequeeltrabajoparareconciliarcomunida-
desderiveenunascomunidadesirreconciliables.

¿YADÓNDEVAMOSAHORA?

Enelaño2003,laCommunityFoundationforNorthernIreland,cons-
cientetantodeladeudaquehabíacontraídoconlaspersonasdeotrasso-
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proyecto de construcción de la paz era demasiado importante para el
futuro de la región como para restringirlo. Pero, sin duda, esos comen-
tarios políticos 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 fundación tenía 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-
dación había tomado la decisión estratégica de no seguir actuando como
organismo de financiación intermedio de los programas “PEACE” de la
UE, debido a la creciente burocracia y al peligro de crear la percepción
de que la institución trabajaba más como agente financiero que como pa-
trocinador independiente por derecho propio. A pesar de esa decisión, la
fundación estaba vinculada contractualmente a la ejecución del programa
“PEACE II” hasta diciembre de 2008 y, en este contexto, siguió dedicán-
dose a la faceta de construcción de la paz de su trabajo. Además, siempre
que pudo, la fundación añadió una vertiente similar a sus diversos pro-
gramas de concesión de ayudas no procedentes de la UE; tal es el caso del
programa “Use Your Imagination”, que favorecía el arte en la comunidad
con ayudas para las iniciativas que abordaban cuestiones relacionadas con
la paz a través de una lente cultural y artística; asimismo patrocinó el
proyecto “YouthBank”, para donantes jóvenes, al que también confirió
una perspectiva intercomunitaria. En el caso de esta última iniciativa,
el enfoque se transfirió a través de la formación externa ofrecida por
Vernon Ringland, director para el desarrollo de la juventud de la funda-
ción, a otras iniciativas en Palestina, los Balcanes, Rusia y África.

Otro trabajo del que fue precursora la Community Foundation for
Northern Ireland y que implicó un compromiso en la tarea práctica de
construcción de la paz fue el programa de demostración desarrollado por
la fundación, con el fin de abordar la cuestión de la débil infraestructura
comunitaria en toda la región. El programa se inició en 1995, a raíz de
que la institución realizara una encuesta sobre aquellos ámbitos para los
que no recibía solicitudes de ayudas; se descubrió que algunos de ellos
se habían ignorado por falta de una infraestructura efectiva de grupos
comunitarios, una característica 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 fundación diseñó el programa de comunidades en transición
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paratomarmedidasproactivasconelfindecreargruposcívicosdeba-
rrioenesaszonas;setratabadeunprogramadedesarrolloconpotencial
paralaconcesióndeayudas,ynoalrevés.Duranteelperíodo2002-2008
lafundaciónidentificólanecesidaddetrabajarenbarriosdediezcomu-
nidadesdeIrlandadelNorteyenloscondadoslimítrofesdelsurcuyain-
fraestructuracívicaeradébiloestabafragmentada,ysededicóasudesa-
rrollo.Aunquelamayoríadeesascomunidadespodíandescribirsecomo
de“identidadúnica”pornaturaleza(esdecir,eranmayoritariamentelea-
listasomayoritariamenterepublicanas),elprogramadelafundaciónlas
agrupóensesionesresidencialesdedesarrollomediantesuiniciativade
apoyoalatransición.Estaúltimainiciativasecentróenlascomunidades
deinterés(confrecuenciapartesinteresadaslocales,loqueenelcasode
IrlandadelNorteincluíatantoavíctimas/supervivientesdelaviolencia
comoaexpresospolíticosyexmiembrosdelasfuerzasdeseguridad)
quepuedenexistirencomunidadesgeográficasybarrios.

Medianteeltrabajoconunoscincuentaactivistasprocedentesdelos
barriosdelproyectodecomunidadesentransición,seelaboróunprogra-
madecapacitacióncentradoeneldesarrollopersonaldeestosyenla
reflexiónyelaprendizajecolectivos.Laintenciónerafomentarlacapaci-
daddelaspersonasparaeltrabajodedesarrollocomunitarioydecons-
truccióndelapaz,yalavezaumentarsusensibilizaciónysusaptitudes
enrelaciónconlaconstruccióndelapaz,lainclusiónsocialylaresolu-
cióndeconflictos.Unapartefundamentaldeesteenfoqueeratambién
aprenderdeejemplosinternacionalesydeenfoquescomparativospara
laresolucióndeconflictosylareconciliación.Paracumpliresosobjetivos
seorganizóunagiradeestudiosenSudáfricaconlaayudadePhumelele
Tours,unproyectosubvencionadoporelprogramasudafricano“Black
EconomicEmpowerment”.DevueltaaIrlandadelNorte,laspersonas
quehabíanparticipadoenlagiradeestudiostrabajaroncolectivamen-
teengruposintracomunitariospararecaudareldineronecesariopara
construiruncentromédicoyorfanatoparaelSIDAenelhomelandde
Nelspruit(provinciadeMpumalanga).

Conelprogramadecomunidadesentransiciónsedescubrióque,
comosueleocurrircuandosetrabajaenunasociedadenconflicto,es
importanteestablecerunequilibrioentrelaconsultaalaspartesinte-
resadasyalosdirigentesdelacomunidadlocal,sincederelcontroldel
proyectoaningunodeellos.Esteprocesoimplicareunirsecontodoun
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proyectodeconstruccióndelapazerademasiadoimportanteparael
futurodelaregióncomopararestringirlo.Pero,sinduda,esoscomen-
tariospolíticosadversos,aunqueinevitablesenuncontextodecontinua
inestabilidadyenfrentamiento,nosiempreeranpropiciosparagenerar
losfondosasesoradosporlosdonantesquelafundaciónteníaelcompro-
misodeobtener,conelfindereafirmarsubaseindependientealargo
plazocomoentidadqueconcedeayudas.En2004,elpatronatodelafun-
daciónhabíatomadoladecisiónestratégicadenoseguiractuandocomo
organismodefinanciaciónintermediodelosprogramas“PEACE”dela
UE,debidoalacrecienteburocraciayalpeligrodecrearlapercepción
dequelainstitucióntrabajabamáscomoagentefinancieroquecomopa-
trocinadorindependienteporderechopropio.Apesardeesadecisión,la
fundaciónestabavinculadacontractualmentealaejecucióndelprograma
“PEACEII”hastadiciembrede2008y,enestecontexto,siguiódedicán-
dosealafacetadeconstruccióndelapazdesutrabajo.Además,siempre
quepudo,lafundaciónañadióunavertientesimilarasusdiversospro-
gramasdeconcesióndeayudasnoprocedentesdelaUE;taleselcasodel
programa“UseYourImagination”,quefavorecíaelarteenlacomunidad
conayudasparalasiniciativasqueabordabancuestionesrelacionadascon
lapazatravésdeunalenteculturalyartística;asimismopatrocinóel
proyecto“YouthBank”,paradonantesjóvenes,alquetambiénconfirió
unaperspectivaintercomunitaria.Enelcasodeestaúltimainiciativa,
elenfoquesetransfirióatravésdelaformaciónexternaofrecidapor
VernonRingland,directorparaeldesarrollodelajuventuddelafunda-
ción,aotrasiniciativasenPalestina,losBalcanes,RusiayÁfrica.

OtrotrabajodelquefueprecursoralaCommunityFoundationfor
NorthernIrelandyqueimplicóuncompromisoenlatareaprácticade
construccióndelapazfueelprogramadedemostracióndesarrolladopor
lafundación,conelfindeabordarlacuestióndeladébilinfraestructura
comunitariaentodalaregión.Elprogramaseinicióen1995,araízde
quelainstituciónrealizaraunaencuestasobreaquellosámbitosparalos
quenorecibíasolicitudesdeayudas;sedescubrióquealgunosdeellos
sehabíanignoradoporfaltadeunainfraestructuraefectivadegrupos
comunitarios,unacaracterísticaqueasuvezestabamuyrelacionadacon
elconflictointracomunitarioquesurgecuandocolectivosdesfavorecidos
sonadeptosagruposparamilitaresrivales,yafueranlealistasorepubli-
canos.Lafundacióndiseñóelprogramadecomunidadesentransición
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para tomar medidas proactivas con el fin de crear grupos cívicos de ba-
rrio en esas zonas; se trataba de un programa de desarrollo con potencial
para la concesión de ayudas, y no al revés. Durante el período 2002-2008
la fundación identificó la necesidad de trabajar en barrios de diez comu-
nidades de Irlanda del Norte y en los condados limítrofes del sur cuya in-
fraestructura cívica era débil o estaba fragmentada, y se dedicó a su desa-
rrollo. Aunque la mayoría de esas comunidades podían describirse como
de “identidad única” por naturaleza (es decir, eran mayoritariamente lea-
listas o mayoritariamente republicanas), el programa de la fundación las
agrupó en sesiones residenciales de desarrollo mediante su iniciativa de
apoyo a la transición. Esta última iniciativa se centró en las comunidades
de interés (con frecuencia partes interesadas locales, lo que en el caso de
Irlanda del Norte incluía tanto a víctimas/supervivientes de la violencia
como a ex presos políticos y ex miembros de las fuerzas de seguridad)
que pueden existir en comunidades geográficas y barrios.

Mediante el trabajo con unos cincuenta activistas procedentes de los
barrios del proyecto de comunidades en transición, se elaboró un progra-
ma de capacitación centrado en el desarrollo personal de estos y en la
reflexión y el aprendizaje colectivos. La intención era fomentar la capaci-
dad de las personas para el trabajo de desarrollo comunitario y de cons-
trucción de la paz, y a la vez aumentar su sensibilización y sus aptitudes
en relación con la construcción de la paz, la inclusión social y la resolu-
ción de conflictos. Una parte fundamental de este enfoque era también
aprender de ejemplos internacionales y de enfoques comparativos para
la resolución de conflictos y la reconciliación. Para cumplir esos objetivos
se organizó una gira de estudios en Sudáfrica 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 habían 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 transición se descubrió 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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localesdeunasociedaddividida,lafundaciónconsiderabaqueeraim-
portanteasumirunaresponsabilidadproactivaenlaconstruccióndela
paz,loque,asuvez,abarcabacuestionesdederechoshumanos,supera-
cióndelpasadoyjusticiasocial,asícomolaimportanciadelainclusión
socialantesmencionada.

LLEVARLACONSTRUCCIÓNDELAPAZMÁSALLÁDELPROGRAMADEPAZ

Enunadesusparticipacionesenlasconferenciassobreconstrucciónde
lapazorganizadasporlaCommunityFoundationforNorthernIrelanden
Belfast,endiciembrede1999,NaomiChazan,entoncesvicepresidenta
delaKnesset—elParlamentoisraelí—advertía,entrecaladaycaladaa
sucigarrillo:

“...Enunprocesodepaztienequehaberunareeducacióndecadaunode
losgruposdelasociedad.Y,¿sabéisqué?,lospolíticosnopuedenhacerlo.
Sololasociedadcivilpuedehacerlo.Loslíderescomunitariostienenel
lujoylaresponsabilidaddepensarunpocomásytrabajarduranteun
pocomásdetiempo;laeducaciónseconsiguealargoplazo”.
SinembargoenIrlandadelNorte,enunambientedeprocesodepaz

partidistaypolíticamentecargado,laintervencióndelasorganizacio-
nesdelasociedadcivilnosiempreerapopularobienvenida.Enabril
de1995,elBelfastTelegraph(unperiódicoregionallocal)decíaqueel
vicepresidentedelDemocraticUnionistParty,alasazónministrodeFi-
nanzasenelactualEjecutivodeIrlandadelNorte,denunciabaladefensa
queelsectorprivadohacíadelprocesodepazenlossiguientestérminos:
“SielsecretariodeEstadonecesitaungolpecitoenlaespalda,unasenti-
miento,unpúblicoservilquesonríaantesustraiciones,ahítendráalos
dirigentesdelaCBI[ConfederationofBritishIndustry]ydelIoD[Insti-
tuteofDirectors]...Supequeñacamarilladeaduladoresnorepresenta
aningunaseccióncreíbledenuestracomunidadyenelfuturoquedará
desenmascarada”.Esoscomentariostandirectosdirigidosalsectorpri-
vadosuponíanunclaroindiciodequeeramuypocoprobablequecual-
quiercompromisoproactivodelsectorcomunitarioydelvoluntariadoen
laconstruccióndelapazfueraconsideradoamistosamenteporciertos
segmentosdelasociedadpolíticadeIrlandadelNorte.

Independientementedeloscomentariosdelospolíticosydelos
mediosdecomunicación,elpatronatodelafundacióncreyóqueel
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espectro de dirigentes cívicos, tanto de forma oficial como informal, y
establecer unas líneas de comunicación 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 allí donde la
fundación asumía el riesgo de dar ese primer paso en inversión y apoyo para
ámbitos donde la infraestructura comunitaria era débil, las autoridades loca-
les y los donantes gubernamentales estaban dispuestos a seguir. En esencia,
la fundación podía desempeñar el papel de defensor local, y aprovechar su
prestigio para fomentar la implicación de los demás. Por último, también se
comprendió que las iniciativas como el programa de comunidades en transi-
ción conllevaban un trabajo muy prolongado, y la fundación podía decidir si
aceptar ese compromiso. En consecuencia, los contratiempos regulares que
iban surgiendo se podían aceptar y abordar con el fin de conseguir un
cambio social a más largo plazo.

Una publicación 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 prácticas y
los planteamientos derivados de la experiencia del programa de comuni-
dades en transición y de varios proyectos comunitarios financiados por
el programa “PEACE II” de la UE. Además de examinar diversos enfoques
para abordar cuestiones conflictivas y potencialmente disgregadoras, esta
guía perfila cuatro valores y principios subyacentes en la construcción 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 construcción de la paz
requiere un compromiso a largo plazo; e inclusión y responsabilidad: el
proceso debe estar abierto a todos y rendir cuentas. Si esos principios no
se toman en serio, puede darse la situación, 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 ADÓNDE VAMOS AHORA?

En el año 2003, la Community Foundation for Northern Ireland, cons-
ciente tanto de la deuda que había contraído con las personas de otras so-
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ciedades divididas como de las dificultades de trabajar en una situación
de conflicto, dio el paso de invitar a varios fondos, fundaciones cívicas
y fideicomisos independientes, procedentes de sociedades que experi-
mentaban o salían de una situación de violencia o que trabajaban en
ellas. Después de varias reuniones en Belfast, Lovaina (Bélgica), Londres
y Colombo (Sri Lanka), se creó la red Foundations for Peace, cuyo obje-
tivo común era establecer una red mundial de donantes independientes
y autóctonos, que trabajaran para mejorar la igualdad, la diversidad y la
interdependencia en áreas de enfrentamiento cívico 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 práctico de sus miembros, y compartir modelos de buenas prác-
ticas de concesión de ayudas, pensados para promover la labor de cons-
trucción 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, así 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, además 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
construcción 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 financiación. En una situación de división y conflic-
to prolongados, también puede surgir la sensación de absoluta inutilidad
de vez en cuando; no obstante, una ayuda valiente, por pequeña que sea,
puede suponer a menudo una gran diferencia, a pesar de que pueden
transcurrir años antes de que se reconozca esa diferencia cualitativa.

182

AvilaKilmurray

ficaverlasituaciónpropiadesdeunaciertadistanciayrealizarun
esfuerzoparaobtenerunaperspectivamejor.

•Laconstruccióndelapaznoestárelacionadadirectamenteconnin-
gúnacuerdoosistemapolíticoconcreto.
Lafundacióntambiéneraconscientedelasleccionesextraídasde

otrassociedadesquehabíansuperadoladivisiónylaviolencia,sobre
todoSudáfrica.Loslíderesyactivistaspolíticossudafricanosfuerones-
pecialmentegenerososconsutiempoysuexperiencia.

Enelperíodo1997-2005,laCommunityFoundationforNorthernIreland
participóenelProjectonJusticeinTimesofTransition(desarrolladoini-
cialmenteporlaorganizaciónestadounidenseTheFoundationforaCivil
Society)enlaHarvardUniversity,conelfindeaprenderdelaexperiencia
ycontactosqueelproyectohabíaconseguidoconsulaborenvariospaíses
quehabíansuperadoconflictos.Seacordóofrecerunprogramadedebatey
apoyoparalaconstruccióndelapazatrespúblicosprincipales:activistas
delacomunidad,alosqueseanimaríaaaveriguarloquesignificabala
construccióndelapazparaellosysuscomunidades;gruposdeautoayuda
deexpresospolíticos,muchosdeloscualesocupabanunaposiciónaventa-
jadaparacalmarposiblesinterferenciasyotrostiposdeviolenciacomuni-
taria;ygruposdeautoayudaquetrabajabanconvíctimasysupervivientes
delconflicto.Unaconferenciaanualagrupóacientosdeactivistascívicos
enunencuentrointercomunitario,ysimultáneamenteseorganizaronse-
minariosmásdirigidos,paraexaminarunaampliagamadecuestiones,
avecesdifíciles,muydelicadasypotencialmentedisgregadoras.Laasis-
tenciaylasaportacionesdemuchosoradoresinternacionalesdeotras
regionesconconflictos,comoSudáfrica,Israel,losBalcanes,Guatemala,
CamboyayNicaragua,facilitaronelanálisisdeideasylaposibilidadde
compartirexperiencias,asícomodeayudaracrearunespacioseguropara
elintercambio.Porsuparte,lafundacióntambiénencargóunvídeodede-
bate,conuncuadernodeejerciciosasociado,basadoenlaexperienciade
IrlandaelNorte,quesepusoadisposicióndelosgruposlocales.

SegúnlaexperienciadelaCommunityFoundationforNorthernIreland
supapeldedonantepodíaofrecerunacoberturaseguraparaquelos
activistascívicosysocialessereunierandejandodeladolacontinuades-
confianzaylastensionesexistentesensuscomunidades.Siselesridicu-
lizabaporencontrarse“conlaotraparte”,laculpaseríadelafundación.
Dadasuposición,almargendelaspresionesejercidassobrelosgrupos
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intentócompararlasayudasquebeneficiabanavíctimas“inocentes”de
laviolenciaconlasquesedestinabanaaquellosqueeranconsiderados
cómplices.Lafundación,desdeunprincipio,decidiónegarseaaceptar
unajerarquíapolíticainspiradaenelvictimismo;noobstante,estapostu-
rabasadaensusprincipiosnosiempregozódepopularidad.

LACONSTRUCCIÓNDELAPAZ:ELRETODELASPALOMAS

DosañosdespuésdelanzarelprogramaespecialdeayudasdelaUE
paralapazylareconciliación,aparecieronunosgraffitienlafachada
deunaviviendadelazonalealistadeShankillRoad,enBelfast,donde
seleía:“¡Meteoslaspalomasdondeosquepan!”.Nollegóasabersesise
tratabadeunareferenciadirectaalaspalomasqueadornabanellogo
delprograma“PEACE”—yque,comologodiseñadoespecialmentepara
elprograma,figurabaenmembretesyplacas—osierasimplementeun
comentariogeneralsobrelasituaciónpolítica,peroen1999todoelmun-
dosabíaquelarutahacialapazylareconciliaciónnoibaaserfácil.
Conscientedeello,laCommunityFoundationforNorthernIrelandpuso
enmarchaunainiciativadepazconunvalorañadidoparacomplementar
lafinanciacióndisponibleparalosmuchosmilesdeiniciativascomunita-
rias.Lafundacióndecidiórecurrirasupropiaexperienciayadoptarun
enfoquededesarrollocomunitarioparalaconstruccióndelapaz,quese
veíacomounprocesoalargoplazo.Considerabaquelosprincipiosde
inclusiónsocialsepodíanaplicaraestecometidoyasícrearunascondi-
cionesenlasqueabordaraquellascuestionesquehabíanocasionadoy
consumadoladivisión.Perolafundaciónfueunpocomásalláyexpuso
superspectivadelprocesodepaz:

•Laconstruccióndelapazdebebasarseenunaaspiracióncomún
queincluyaunasociedadpluralyabierta,caracterizadaporungo-
biernoinclusivoyparticipativoenelqueseapoyenlasiniciativasde
autoayuda(ciudadaníaactiva).

•Laconstruccióndelapazsemanifiestamediantecambiostangibles
enlavidadelaspersonas,comosonmenortemor,incrementodela
confianza,mayoroptimismo,mejoradelentornosocial,económicoy
políticoyunasensacióndevaloryaceptacióndeunomismo.

•Laconstruccióndelapazimplicacomprendercómohainfluidoel
conflictoenlosdemás,yaseanpersonasocomunidades.Estosigni-
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delaintencióndelprograma“PEACE”.Amedidaquetranscurríanlos
añosyseguíanlasconversacionesdepazbajolosauspiciosdelsenador
estadounidenseGeorgeMitchell,noerararoencontraramiembrosdel
comitéasesordeayudasparaexpresosenlasdelegacionesqueasistían
alasnegociaciones.Enrealidad,unmiembrodedichocomitéesahora
ministrodelGobiernoenelrecientementerecuperadoNorthernIreland
Executive,yalmenosotrosdossonmiembroselectosdelaNorthern
IrelandAssembly.

En2001elprogramaespecialdeapoyodelaUniónEuropeaparala
pazylareconciliaciónseconvirtióenelprograma“PEACEII”delaUE,
másenfocadohacialaconstruccióndelapazyeldesarrollodelaactivi-
dadeconómicayelempleo.Tambiénsecentrabamásenlossistemas,
losprocedimientosylaresponsabilidad,nosoloaniveldelosorganis-
mosdefinanciaciónintermedios,cuyaindependenciaselimitóbastante,
sinotambiénaniveldecadaunodelosproyectosfinanciados.Unadelas
principalespreocupacionesexpresadasreiteradamenteporlafundación
eraquelasexigenciasencuantoaburocraciayresponsabilidadnose
aplicabandeformaproporcional.Así,unpequeñogrupodevoluntarios
quehubierarecibidounaayudade3.000librasdebíacumplirlasmismas
condicionesqueotrogranproyectoquehubierarecibido300.000.Dela
mismaforma,elimpresodesolicituddedospáginasquelafundación
habíautilizadoparaelprogramaespecialdeayudasseviosustituidopor
unimpresode40páginasdiseñadopordepartamentosdelGobiernoyel
reciéncreadoSpecialEUProgrammesBody.Independientementedeesto,
lafundacióntomóladecisióndeseguirconlaadministracióndecuatro
medidasdelnuevoprograma,ydeseguirparticipandoenelconsorcio
paralamedidatransfronteriza.Sinembargo,notardaríaendescubrirque
elfuncionamientodelprograma“PEACEII”seestabapolitizandocada
vezmásenelperíododeantagonismopolíticoquemarcólosintentosde
ejecutarelAcuerdodelViernesSantodeBelfast,1998-2006.Seconvirtió
enhabitualquelafundacióntuvieraquedefenderseantepolíticosque
resaltabancuántohabíaperdido“su”comunidadcomoconsecuenciadel
procesodepaz,einclusotuvieraqueresponderapreguntasparlamenta-
riassobrelaasignacióndeayudasacadaunadelaspartes.Lamayoríade
lasveces,lascantidadesdedinerodedicadasalareintegracióndeexpre-
soseranmuybajasencomparaciónconeldineroconcedidoparaapoyara
lasvíctimasyalossupervivientesdelaviolencia.Asimismo,huboquien
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Valelapenaobservardepasoque,cuandolaCommunityFoundation
forNorthernIrelandplanteóaloscorrespondientesdepartamentosdel
Gobiernoyotrosorganismosquebuscaraninformaciónsobrelascifras
defamiliaresdevíctimasyheridosenelconflictoylasdeexpresos
políticos,selerespondióquenosedisponíadeestadísticasdeestetipo.
Dehecho,hizofaltaunaayudadelprograma“PEACE”paracrearunaini-
ciativaconocidacomo“TheCostoftheTroubles”conlaqueserealizaría
unainvestigacióninicialenesteámbito(Fay,MorrisseyySmith1997).
Estafaltadeatenciónoficialrespectoadichascuestionesibaasentarla
basedeldolor,lairaylaincomprensiónquesintieronmuchasvíctimasy
supervivientesdelosdisturbiosque,enmuchoscasos,sequedaronsin
losserviciosycompensacionesadecuadosdurantelosañosdelconflicto.
Altrabajardirectamentecongruposdeautoayudaparavíctimasysuper-
vivientesquesehabíancreadorecientemente,lafundaciónibaaexpe-
rimentarmuchasdeesasfrustraciones.En1998elpatronatotomóla
decisióndeasignarfondosdelafundaciónparacontratarauntrabajador
deayudaalasvíctimasylossupervivientesdentrodelapropiaorganiza-
ción,conelfindeasumirlalaborderelaciónconlosgrupos.

Tambiénlacreacióndeuncomitéasesordeayudasparaexpresos
trajoconsigonuevosretos.Entrelosmiembrosdelcomitéhabíarepre-
sentantesdetodoslosgruposparamilitaresrepublicanosylealistasin-
volucradosenelconflicto,juntoconunrepresentantedelUlsterQuaker
ServiceCommittee(instituciónquehabíatrabajadoenlascárceles)y
deorganizacionesdelsectordelvoluntariadoquetambiénteníanexpe-
rienciaenesteámbito.Setardóeneliminarlastensionesentreantiguos
adversarios,aunqueen1997seorganizóunainiciativaparafomentar
laconfianza,enlaquelosmiembrosdelcomitéasesorfueronenviados
aBélgicaparavercómoEuropahabíadejadoatráslasdivisionesdela
segundaguerramundialen1948yhabíaconseguidofirmarelTratado
deRomaenmenosdeunadécada.Trabajarenesteámbitosupusotam-
biénqueelpersonaldelafundaciónacudieraalapenitenciaríadeMaze
paratratarlassolicitudesdefinanciaciónconloscientosdepresospolí-
ticostodavíaencarcelados;másadelantequedaríanenlibertadgraciasa
lasdisposicionesdelAcuerdodeViernesSantoenBelfast,en1998,que
estipulabalaliberaciónanticipadadelospresospolíticos.Enalmenos
unperiódicobritánicosedenuncióunaayudaparaquelospresospu-
dieranseguiruncursodeyogaavanzado,porconsiderarlaunaparodia
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primerpaso,seacordócelebrarcincoseminariosconsultivosregionales
enelperíododeoctubre/noviembrede1995.Representantesdecentena-
resdeorganizacionescívicasydevoluntariosacudieronparaofrecersus
opinionessobre:lasprioridadesdeasignacióndeldinerodelamedida;
laspreferenciasrespectoalosnivelesdeayudasqueseibanaofrecer;
ylasopcionesenrelaciónconlosprocedimientosqueibaaadoptarla
fundaciónparaseleccionarlosproyectos.Unaabrumadoramayoríapedía
unespíritudeautoayudacomunitario,yexpresabaeltemordequelas
“grandesorganizaciones”olosorganismosoficialesrecibieranunacanti-
dadderecursosdesproporcionada.Fueronesostemoreslosquehicieron
quelafundacióninsistieseenlasayudasdehasta30.000librasester-
linasanualesporproyectoo,enelcasodequehubieseunnúmerode
iniciativasinnovadorasinferior,dehasta50.000librasalaño.También
influyóenesoslímiteslapreocupacióninicialdelafundaciónrespectoa
lasostenibilidaddelproyectoalargoplazo.

Seacordóasimismounanuevaestructuradetomadedecisiones,
paracomplementarelpapeldelpatronatodelafundación,loqueim-
plicabacrearhastaochocomitésasesoresdeayudas:cuatrodeellos
estabanformadosporrepresentantesdelascomunidadeslocales,agru-
padosgeográficamente;unosededicabaalostemasrelacionadoscon
elarteylacultura;ytresestabanformadosporrepresentantesdeex
presospolíticos,gruposdeminoríasétnicasyvíctimas/supervivientes
delconflicto,respectivamente.Losmiembrosdeesoscomitésasesores
seseleccionaronapartirdeungrupodenominacionespresentadaspor
gruposcomunitarios,colectivosdemujeresygruposinteresadosdesta-
cados.Laselecciónfinaldelosmiembrosdeloscomitésquedóenmanos
delpatronato,quetuvoencuentaconsideracionesdegénero,religiosas,
geográficasydeinteresessectoriales.Cadacomitéasesorconstabade
10-12miembros,yestabapresididoporunmiembrodelpatronatode
lafundación,conelfindemantenerunaciertacohesión.Loscomités
asesoressereuníancadadosmesesyhacíanrecomendacionessobrela
financiacióndelosproyectosque,posteriormente,eranratificadaspor
elplenodelpatronato.Enlapráctica,esteejerciciodeinclusiónsocial
comportóqueentraran108personasmásenelprocesodeconcesiónde
ayudas,yqueelpersonaldelafundacióntuvieraqueparticiparen56
reunionesadicionalescadaaño,unacargadetrabajoextraconsiderable
devaloracióndeproyectosyadministración.

La filantropía comunitaria
y los próximos cien años:
gestión de futuro

Lucy Bernholz

Una famosa anécdota sobre la gestión 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 años, cuando hubiera que cam-
biar las vigas del techo del edificio, dispondrían de la madera necesaria
(Brand 1994).

Si bien, por desgracia, esa historia no es cierta, evoca el poder de
planificar con vistas al futuro. ¿Cómo deberían las fundaciones cívicas de
hoy pensar en su papel, sus aportaciones y sus comunidades para dentro
de 100 años? ¿Cómo serán esas comunidades? ¿Qué podrán aportar? ¿Qué
necesitarán?

Aunque las fundaciones cívicas del mundo anglosajón están orgullo-
sas de su número y de sus activos financieros, lo que más importa de cara
al futuro no es ese aspecto cuantitativo, sino la naturaleza cualitativa de
esas entidades. En muchas partes del mundo, las fundaciones cívicas
están pensadas para ser permanentes; por esta razón, deberían poner sus
miras en los objetivos a largo plazo.

191
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•Unasensibilizaciónrespectoalarepentinaexpansiónorganizativade
lafundación,necesariaparaejecutarelprogramaenunperíodo
detiempolimitado.

•Lapreocupaciónporsielgranincrementodeladisponibilidadde
recursosacortoplazodeterioraríaelapoyocualitativoaldesarrollo
comunitarioyalasiniciativasdeinclusiónsocialquelafundación
habíapriorizadoenlosañosanteriores.

Encuantoalapartepositiva,sedetectabaunaampliagamadeposibles
oportunidadesapasionantes:

•Ladisponibilidaddeaumentarsobremaneralosrecursosparallevara
caboaccionescomunitariasyoportunidadesdeinclusiónsocialpara
algunosdelosgruposmásmarginadosdelasociedad.

•Lacreenciadequelos16añosdeexperienciaenconcesióndeayudas
conquecontabalafundaciónresultaríanmuyútilesparalaadminis-
tracióndelasmedidasdelprograma.

•LaoportunidaddetrabajarencolaboraciónconlaComisiónEuropea
dadoelclarointerésdeestaúltima,tantoenlapolíticasocialcomoen
elprocesodepaz,poraquelentonces.Seconsiderabaqueentérmi-
nosdepolíticasocial,elprogramaespecialdeapoyodelaUEpodía
constituirunobservatoriodeacción-investigaciónsobreinclusiónso-
cialyconstruccióndelapaz.

•Pero,porencimadetodo,elentusiasmoqueprovocabaelpotencialde
unprogramadepazyreconciliaciónparacontribuiralretodearrai-
garelprocesodepazenIrlandadelNorte.
Vistoaposteriori,sabemosqueconeltiemposelograríaunacombi-

nacióndeesoselementospositivosynegativos;unejemplodeellofueel
fracasodelafundaciónalintentarconvenceralaComisiónEuropeaya
losdepartamentosdelGobiernodequeteníanqueasumirciertarespon-
sabilidadenrelaciónconlaasistenciaalosgruposyproyectoscuando
terminaranlasayudasinicialesdelprogramaespecialdeapoyo.Sinem-
bargo,prontoquedóclaroqueelretodelasostenibilidaddebíaabordarse
aniveldelosorganismosdefinanciaciónintermediosydecadaunode
lospropiosproyectos.

Unaconsideraciónimportante,tantoparaelpersonalcomopara
elpatronatodelafundación,fuecómosepodíahaceroperativoelprin-
cipiodelainclusiónsocial,objetivodeclaradodelprograma,enlaeje-
cucióndelasmedidasquesehabíanasignadoalaorganización.Como
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¿DÓNDE NOS ENCONTRAMOS AHORA?

Con más de 1.300 fundaciones cívicas 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 filantropía comunitaria, permí-
tanme llamar la atención hacia tres elementos comunes de las fundacio-
nes cívicas en relación con la generación de recursos para el futuro, que
son los siguientes:

• Compromiso e identidad locales.
• Participación en un sector filantrópico más amplio.
• Prácticas de donación específicas de cada cultura.

Aunque no se trata de una lista exhaustiva de componentes de las fun-
daciones cívicas, incluye varias de sus cualidades principales. Incluso este
breve listado debería recordarnos la considerable diversidad que existe en
el sector. Mientras que el compromiso y la identidad locales pueden ser es-
pecíficos de cada municipio en algunas partes del país, otras fundaciones
homólogas se ocupan de provincias y países enteros. De la misma forma,
mientras que una fundación cívica puede obtener sus recursos financie-
ros de donaciones en efectivo de personas, otras recurren a sus relaciones
de gestión de loterías nacionales, a los ingresos que generan los activos
donados, o a negociaciones puntuales con socios corporativos.

Si cambiamos un poco de perspectiva en relación con las caracterís-
ticas compartidas por esas organizaciones, también podemos precisar
algunos elementos comunes en el conjunto del sector. En los capítulos
anteriores se han perfilado muchos elementos de nuestro panorama ac-
tual, pero aquí me gustaría llamar la atención sobre los siguientes:

• Una característica que define a las fundaciones cívicas de 2007 es su
diversidad organizativa.

• La globalización de la economía ofrece nuevos retos y oportunidades
para las entidades locales como las fundaciones cívicas.

• La mayoría de las fundaciones cívicas de 2007 se encuentran en paí-
ses de habla inglesa, pero el ritmo de creación es más rápido fuera de
sus fronteras.

• En 2007, las conexiones a escala mundial entre fundaciones cívicas se
encuentran tan solo en su fase inicial.
Para cada uno de esos elementos debemos preguntarnos qué nos trae-

rá el próximo siglo. En el año 2107, las fundaciones cívicas, ¿tendrán es-
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incubaciónyampliacióndelmovimientomuchomásdeliberadosyes-
tructurados.

¿QUÉNOSRESERVAELFUTURO?

Noexistenrespuestasfácilesparaestapregunta,ynosepuedeofrecer
ningunaconseguridad.Sinembargo,sepuedenobservaralgunasten-
dencias,elaborarhipótesisypronósticos,eimaginaralgunosescenarios.
Enloqueserefierealasfundacionescívicas,losámbitosdeinteréspara
observarlastendenciassonlossiguientes:

•Demografía.
•Perspectivaseconómicas,creaciónderiquezaydesigualdad.
•Calidadmedioambiental.
•Progresotecnológico.

Cadaunodeesosámbitosafectadirectamentealafilantropíacomu-
nitariatalcomosepracticaenlaactualidad.Quiénvivedónde,cómose
desplazadeunlugaraotro,susconexionesconsuentornonatal…todos
esosdatosdemográficospuedenayudarnosacomprenderlasdefiniciones
decomunidadycómoestaspuedencambiar.Lasproyeccioneseconómi-
casylascuestionesrelacionadasconlariquezayladesigualdadinfluyen
dediversasmaneras,porejemplo,enlacomprensióndelasnecesidades
cambiantesdeunacomunidad,elpapeldelgobiernoydelosserviciospú-
blicosylosflujosdeingresosaescalamundial.Lacalidadmedioambien-
talesimportante,dadoquepuedeinvalidarradicalmentelasproyecciones
demográficasyeconómicas,seasociaconlainestabilidadpolíticaenal-
gunaspartesdelmundo,ypodríaalterarelpaisajefísicodetalformaque
hicieranfaltasistemasdesupervivencia,comercioymovilidadcompleta-
mentenuevos.Porúltimo,elprogresotecnológico,tantoeninformación
ycomunicacionescomoenmedicina,cienciascognitivasyproducciónha
cambiadoelfuncionamientodelmundoenlosúltimos30años.Seríairra-
cionalnoesperarvarios“cambiossísmicos”másenelpróximosiglo.

Sinembargo,lomásimportanteesrecordarqueestamosestudiando
elimpactoqueesastendenciaspuedentenerenunmovimientoglobal.
Cadaunadelascomunidades,regiones,culturasynacioneslasexperi-
mentarádeformasyenproporcionesdistintas.Lascategoríassonúti-
lesparaquecadacomunidadlastengaencuenta,peroestecapítulono
puedecaptarlasmúltiplesvariantesquepuedendarseysuimplicación
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tructuras organizativas más variadas, o menos? ¿Estarán más conectadas
en red a escala mundial, o menos? ¿Se basaran más en las tradiciones an-
gloamericanas, o menos? No podemos pretender dar respuesta a ninguna
de estas preguntas para cada organización concreta, pero sí podemos
conjeturar unas posibilidades para el conjunto.

Esas observaciones sobre el presente son importantes no solo para
situarnos en el entorno y decir “estamos aquí”, sino también para ayudar
a identificar las fuerzas de cambio que influirán en el sector. La creciente
conectividad de las fundaciones cívicas y su aislamiento protector res-
pecto a otras formas de filantropía, aunque defiendan su propia diversi-
dad, plantean preguntas importantes sobre el poder de la configuración
del sector, su identificación, sus normas y su isomorfismo estructural.
¿La globalización y las estructuras de ayuda transfronterizas facilitarán
un desarrollo independiente y orgánico, o se ejercerá presión para adop-
tar una “forma común”? Algunas de las semillas que plantamos ahora
no darán fruto hasta dentro de muchos años; las cosas cambiarán tanto
en este tiempo que no solo debemos esperar consecuencias imprevistas,
sino que también debemos tenerlas en cuenta en la planificación.

En los últimos veinte años ha tenido lugar una inversión considerable
en fundaciones cívicas en todo el mundo. Cientos de millones de dólares
de fundaciones independientes se han dedicado a fomentar la filantropía
comunitaria y organizaciones de este tipo en Asia, Rusia, Europa Orien-
tal, México, América Latina y África. Pero aunque las aportaciones de las
fundaciones privadas en la creación del sector han sido considerables,
han sido los donantes, empresas y cargos públicos locales, de Manila a
Milán, los que han creado las más de 600 fundaciones cívicas que existen
fuera de los Estados Unidos.

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

En muchos aspectos, los primeros años del siglo XXI pueden marcar un
punto de inflexión en la filantropía comunitaria. Esta posibilidad se basa
en tres elementos concretos: en primer lugar, el impulso de la investi-
gación sobre fundaciones cívicas a escala mundial y la ayuda con la crea-

CEGE
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Delasredesalosmovimientos

Hastalafecha,elacontecimientocrucialdelmovimientohasidoelsim-
posiomundialcelebradoenBerlínafinalesde2004,enelquerepre-
sentantesdelasorganizacionescívicasfilantrópicasdetodoelplaneta
sereunieronparadiscutirsimilitudes,diferenciasyobjetivoscomunes.
Actualmentehayfundacionescívicasentodosloscontinentes.Encier-
tomodo,laautoconcienciadelsectorrespectoasupuntodébilmásob-
vio—lafaltadefundacionescívicasenChina,elpaísmáspobladodel
mundo—revelalafuerzadelmovimiento.Estevacíoseconsideracomo
unaoportunidaddecrecimientoyChinaunlugarparaexpandirse.El
desarrollodelasfundacionescívicasyanoseconsideraalgoquepuede
surgirdeformafortuitaenotrolugar,sinocomounafuerzayunacontri-
buciónqueelpropiomovimientopuedeprovocaractivamente.

Dineroparadifundirelmovimiento

Elúltimopilardeestemovimientocontresvertienteseslacreación
deunfondoderecursoscomunesparapromoverdeliberadamenteel
desarrollodelasfundacionescívicas.Eltemasedebatiópúblicamente
porprimeravezen2004,enelsimposiodeBerlín,yen2006elGlo-
balFundforCommunityFoundationsdeWINGSyaestabaenmarcha.
Estefondo,unesfuerzoconjuntodelBancoMundial,laFordFoundation,
CharlesStewartMottFoundationyW.K.KelloggFoundation,laAgencia
deEstadosUnidosparaelDesarrolloInternacionalyvariasfundaciones
cívicas,estápatrocinadoporWINGSyelEuropeanFoundationCentre.
Ensuprimerañodefuncionamiento,elfondoconcedió30ayudaspor
unvalordeunmillóndedólaresestadounidensesaorganizacionesde
19países.

Másimportanteaúnquesuvalorendólaresessupapelcomofuerza
conjunta,intencionadamentecatalizadoradeldesarrollodelasfundacio-
nescívicas.EnelsigloXX,esasorganizacionessepropagaronrápidamen-
teyhastalugaresdistantes,principalmenteporvoluntadpropia,aunque
esciertoquelasfundacionesprivadasylasredesdeapoyo(asícomo
loscambioscircunstancialesdelapolíticaylaeconomíamundial)faci-
litaronsucrecimiento.ConeldesarrollodeWINGS,elsimposioglobal,
yelGlobalFund,elsigloXXIempiezacomounperíodoconunalcance,
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ción 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 creación en 2006 del Global Fund
for Community Foundations. Cada uno de esos acontecimientos, por sí
solo y en conjunto, remata una determinada fase del desarrollo de las
fundaciones cívicas y puede marcar la transición a una nueva etapa. El
siglo XX pasará a la historia como una era de creación de fundaciones, y
es probable que el siglo XXI lo haga como la era de creación de un movi-
miento mundial.

Una red de redes

A lo largo de la mayor parte del siglo XX, el desarrollo de las fundaciones
cívicas tuvo lugar de modo independiente o con ayudas puntuales de un
estado o una nación. Aunque unas pocas personas prestaron atención al
desarrollo de las fundaciones como sector, quienes financiaban nuevas
organizaciones se preocupaban principalmente de su propia institución.
En América del Norte se realizaron esfuerzos para propagar la idea prác-
ticamente en cuanto se creó la primera de esas instituciones (en Cleve-
land), y la primera fundación cívica canadiense (en Winnipeg) apareció
al cabo de una década (Sacks 2000: 18). Las fundaciones y sus redes de
apoyo en toda América y Europa siguieron extendiéndose en los años
ochenta y noventa, y llegaron hasta las fronteras de la antigua guerra
fría, y más allá con la caída del muro de Berlín.

En 1999, los diversos estamentos de las fundaciones cívicas, organiza-
ciones de apoyo para fundaciones y fundaciones privadas crearon el mar-
co para una red de redes. Había asociaciones de organizaciones regionales
y nacionales y se creó la Transatlantic Community Foundation Network.
Al cabo de un año, el German Marshall Fund empezó con su programa
de becas para crear conexiones personales entre fundaciones cívicas. Si-
guiendo una iniciativa de la Ford Foundation, la organización Worldwide
Initiatives for Grantmaker Support constituía una forma de interrelacionar
las redes. En menos de una década, WINGS se ha consolidado como fuente
internacional y depositaria de información sobre las fundaciones cívicas
de todo el planeta, ha llegado a Asia, África y el Pacífico, 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 Berlín a finales de 2004, en el que repre-
sentantes de las organizaciones cívicas filantrópicas de todo el planeta
se reunieron para discutir similitudes, diferencias y objetivos comunes.
Actualmente hay fundaciones cívicas en todos los continentes. En cier-
to modo, la autoconciencia del sector respecto a su punto débil más ob-
vio —la falta de fundaciones cívicas en China, el país más poblado del
mundo— revela la fuerza del movimiento. Este vacío se considera como
una oportunidad de crecimiento y China un lugar para expandirse. El
desarrollo de las fundaciones cívicas ya no se considera algo que puede
surgir de forma fortuita en otro lugar, sino como una fuerza y una contri-
bución que el propio movimiento puede provocar activamente.

Dinero para difundir el movimiento

El último pilar de este movimiento con tres vertientes es la creación
de un fondo de recursos comunes para promover deliberadamente el
desarrollo de las fundaciones cívicas. El tema se debatió públicamente
por primera vez en 2004, en el simposio de Berlín, 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
cívicas, está patrocinado por WINGS y el European Foundation Centre.
En su primer año de funcionamiento, el fondo concedió 30 ayudas por
un valor de un millón de dólares estadounidenses a organizaciones de
19 países.

Más importante aún que su valor en dólares es su papel como fuerza
conjunta, intencionadamente catalizadora del desarrollo de las fundacio-
nes cívicas. En el siglo XX, esas organizaciones se propagaron rápidamen-
te y hasta lugares distantes, principalmente por voluntad propia, aunque
es cierto que las fundaciones privadas y las redes de apoyo (así como
los cambios circunstanciales de la política y la economía mundial) faci-
litaron su crecimiento. Con el desarrollo de WINGS, el simposio global,
y el Global Fund, el siglo XXI empieza como un período con un alcance,
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cióndelaredWorldwideInitiativesforGrantmakerSupport(WINGS)
en1999;ensegundolugar,elsimposiosobreunmovimientoglobal,ce-
lebradoen2004;yentercerlugar,lacreaciónen2006delGlobalFund
forCommunityFoundations.Cadaunodeesosacontecimientos,porsí
soloyenconjunto,remataunadeterminadafasedeldesarrollodelas
fundacionescívicasypuedemarcarlatransiciónaunanuevaetapa.El
sigloXXpasaráalahistoriacomounaeradecreacióndefundaciones,y
esprobablequeelsigloXXIlohagacomolaeradecreacióndeunmovi-
mientomundial.

Unaredderedes

AlolargodelamayorpartedelsigloXX,eldesarrollodelasfundaciones
cívicastuvolugardemodoindependienteoconayudaspuntualesdeun
estadoounanación.Aunqueunaspocaspersonasprestaronatenciónal
desarrollodelasfundacionescomosector,quienesfinanciabannuevas
organizacionessepreocupabanprincipalmentedesupropiainstitución.
EnAméricadelNorteserealizaronesfuerzosparapropagarlaideaprác-
ticamenteencuantosecreólaprimeradeesasinstituciones(enCleve-
land),ylaprimerafundacióncívicacanadiense(enWinnipeg)apareció
alcabodeunadécada(Sacks2000:18).Lasfundacionesysusredesde
apoyoentodaAméricayEuropasiguieronextendiéndoseenlosaños
ochentaynoventa,yllegaronhastalasfronterasdelaantiguaguerra
fría,ymásalláconlacaídadelmurodeBerlín.

En1999,losdiversosestamentosdelasfundacionescívicas,organiza-
cionesdeapoyoparafundacionesyfundacionesprivadascrearonelmar-
coparaunaredderedes.Habíaasociacionesdeorganizacionesregionales
ynacionalesysecreólaTransatlanticCommunityFoundationNetwork.
Alcabodeunaño,elGermanMarshallFundempezóconsuprograma
debecasparacrearconexionespersonalesentrefundacionescívicas.Si-
guiendounainiciativadelaFordFoundation,laorganizaciónWorldwide
InitiativesforGrantmakerSupportconstituíaunaformadeinterrelacionar
lasredes.Enmenosdeunadécada,WINGSsehaconsolidadocomofuente
internacionalydepositariadeinformaciónsobrelasfundacionescívicas
detodoelplaneta,hallegadoaAsia,ÁfricayelPacífico,conrecursosy
contactosparaquelaredseaverdaderamentemundial,yhaagrupado
casiunsiglodedesarrollosincopadoenunmovimientocoordinado.
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incubación y ampliación del movimiento mucho más deliberados y es-
tructurados.

¿QUÉ NOS RESERVA EL FUTURO?

No existen respuestas fáciles para esta pregunta, y no se puede ofrecer
ninguna con seguridad. Sin embargo, se pueden observar algunas ten-
dencias, elaborar hipótesis y pronósticos, e imaginar algunos escenarios.
En lo que se refiere a las fundaciones cívicas, los ámbitos de interés para
observar las tendencias son los siguientes:

• Demografía.
• Perspectivas económicas, creación de riqueza y desigualdad.
• Calidad medioambiental.
• Progreso tecnológico.

Cada uno de esos ámbitos afecta directamente a la filantropía comu-
nitaria tal como se practica en la actualidad. Quién vive dónde, cómo se
desplaza de un lugar a otro, sus conexiones con su entorno natal… todos
esos datos demográficos pueden ayudarnos a comprender las definiciones
de comunidad y cómo estas pueden cambiar. Las proyecciones económi-
cas y las cuestiones relacionadas con la riqueza y la desigualdad influyen
de diversas maneras, por ejemplo, en la comprensión de las necesidades
cambiantes de una comunidad, el papel del gobierno y de los servicios pú-
blicos y los flujos de ingresos a escala mundial. La calidad medioambien-
tal es importante, dado que puede invalidar radicalmente las proyecciones
demográficas y económicas, se asocia con la inestabilidad política en al-
gunas partes del mundo, y podría alterar el paisaje físico de tal forma que
hicieran falta sistemas de supervivencia, comercio y movilidad completa-
mente nuevos. Por último, el progreso tecnológico, tanto en información
y comunicaciones como en medicina, ciencias cognitivas y producción ha
cambiado el funcionamiento del mundo en los últimos 30 años. Sería irra-
cional no esperar varios “cambios sísmicos” más en el próximo siglo.

Sin embargo, lo más 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-
mentará de formas y en proporciones distintas. Las categorías son úti-
les para que cada comunidad las tenga en cuenta, pero este capítulo no
puede captar las múltiples variantes que pueden darse y su implicación
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tructurasorganizativasmásvariadas,omenos?¿Estaránmásconectadas
enredaescalamundial,omenos?¿Sebasaranmásenlastradicionesan-
gloamericanas,omenos?Nopodemospretenderdarrespuestaaninguna
deestaspreguntasparacadaorganizaciónconcreta,perosípodemos
conjeturarunasposibilidadesparaelconjunto.

Esasobservacionessobreelpresentesonimportantesnosolopara
situarnosenelentornoydecir“estamosaquí”,sinotambiénparaayudar
aidentificarlasfuerzasdecambioqueinfluiránenelsector.Lacreciente
conectividaddelasfundacionescívicasysuaislamientoprotectorres-
pectoaotrasformasdefilantropía,aunquedefiendansupropiadiversi-
dad,planteanpreguntasimportantessobreelpoderdelaconfiguración
delsector,suidentificación,susnormasysuisomorfismoestructural.
¿Laglobalizaciónylasestructurasdeayudatransfronterizasfacilitarán
undesarrolloindependienteyorgánico,oseejercerápresiónparaadop-
taruna“formacomún”?Algunasdelassemillasqueplantamosahora
nodaránfrutohastadentrodemuchosaños;lascosascambiarántanto
enestetiempoquenosolodebemosesperarconsecuenciasimprevistas,
sinoquetambiéndebemostenerlasencuentaenlaplanificación.

Enlosúltimosveinteañoshatenidolugarunainversiónconsiderable
enfundacionescívicasentodoelmundo.Cientosdemillonesdedólares
defundacionesindependientessehandedicadoafomentarlafilantropía
comunitariayorganizacionesdeestetipoenAsia,Rusia,EuropaOrien-
tal,México,AméricaLatinayÁfrica.Peroaunquelasaportacionesdelas
fundacionesprivadasenlacreacióndelsectorhansidoconsiderables,
hansidolosdonantes,empresasycargospúblicoslocales,deManilaa
Milán,losquehancreadolasmásde600fundacionescívicasqueexisten
fueradelosEstadosUnidos.

Entodoelmundoexistenaproximadamente1.400fundacionescívi-
cas,repartidasentremásde48países.Algunassoninstitucionesfinan-
cierasenormes;otrassonentidadespequeñas,rudimentarias,dedicadas
alajusticiasocial,quecuentanconunosactivospermanentes.Indiay
China,apesardesudensidaddepoblaciónysuriqueza,sonlasquehan
mostradouncrecimientomáslento.

Enmuchosaspectos,losprimerosañosdelsigloXXIpuedenmarcarun
puntodeinflexiónenlafilantropíacomunitaria.Estaposibilidadsebasa
entreselementosconcretos:enprimerlugar,elimpulsodelainvesti-
gaciónsobrefundacionescívicasaescalamundialylaayudaconlacrea-
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inmediata para un lugar o un grupo específico. No obstante, sí podemos
estudiar cómo las interacciones dinámicas y acumuladas entre dichas
tendencias pueden influir en el desarrollo de un movimiento global de
filantropía 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
único que sabemos a ciencia cierta del futuro es su incertidumbre, por
eso debemos considerar también la probabilidad de que unos planes muy
bien diseñados resulten inútiles ante los cambios que experimentarán la
religión, la política, la nanotecnología, la diversidad lingüística, la gue-
rra y una gran variedad de categorías de la vida que simplemente no
podemos predecir. En realidad, podría ocurrir que plantáramos un gran
robledo en previsión de nuestras necesidades futuras, y que dentro de
cien años 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 demográficas

En un principio, parece que los pronósticos y previsiones sobre los cam-
bios demográficos son una de las tendencias más fiables y coherentes
que podemos seguir. Al fin y al cabo, podemos contar personas, prever
índices de natalidad y llegar a determinadas conclusiones. Pero, por des-
gracia, las conclusiones no abarcan un período de 100 años;1 incluso a 50
años, o aproximadamente dos generaciones, son absolutamente inciertas.
Sin olvidar esas limitaciones, a continuación indicamos algunas afirma-
ciones aceptadas sobre las previsiones demográficas a escala mundial:

• En general los países del hemisferio norte y occidental crecen con una
mayor diversidad étnica y racial, su población se vuelve más vieja y
más rica.

• A excepción de los países africanos, los países del hemisferio sur
están creciendo más rápidamente que los del norte. El VIH/SIDA es
responsable de que en África disminuyan la población y la esperanza
de vida.

1 En 2004, Naciones Unidas publicó un estudio con unas perspectivas de población hasta el año 2300.
Esto se hizo en parte para demostrar las limitaciones de los modelos de previsiones.
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zamundialseránfactorescríticosparaelsigloXXI.Aunquehaypobreza
entodaspartes,sualcanceygravedadenÁfrica,AsiayAméricaLatina
eclipsanlaquesepuedeencontrarenAméricadelNorteyEuropa.Esta
realidaddefineengranmedidalafilantropía,talcomolaconocemosen
2007:cuandohablamosdeenvíosdedinero,engeneralqueremosdecir
denorteasur;cuandopensamosenlafilantropíadeladiáspora,esta
siguelamismadirección;losesfuerzosparaeldesarrollomultilateralen
generalsedirigenhaciaelsur;lasprincipalesiniciativasfilantrópicas
delexpresidenteClintonydeBillGatesseconcentranenelsur;yel
crecientemovimientodelamicroeconomíaencuentrasumayoréxitoen
eltrasladoderecursosdenorteasur.

Progresotecnológico

Silademografíaesunámbitoqueseprestaamétodosdepredicción
pocofiables,conlatecnologíaocurreexactamentelocontrario.Apesar
deello,laespeculaciónsobrelatecnologíaesunodelospasatiempos
favoritosdelosbloggers,losprogramasdeentrevistasyotrosmediosde
comunicacióndetodoelmundo.Basándoseenlastendenciasypuntos
deacuerdomásrecientesdelosoráculostecnológicos,losprincipales
pronósticosquenosimportanenrelaciónconnuestrotemadereferencia
sonlossiguientes:

•Lasfuentesdeenergíarenovableseránlanorma,nolaexcepción.
•Lacomunicaciónmóvilylosmediosdigitalesseránhabituales.
•Elimportanteprogresodelatecnologíamédicaalterarádrásticamente

lasaludenelmundoylaesperanzamediadevida.
•Esprobablequelosmodelosdecomercioaescalamundial,influidos

porlatecnología,elcambioclimáticoyelaccesoalagua,seanmuy
distintosdelosqueconocemosahora.
Dadalaincertidumbreinherentealprogresotecnológico,lomejor

quepodemoshaceresimaginarlasdireccionesdecambioqueesasten-
denciaspodríanprovocarenlafilantropíacomunitaria.Porejemplo,es
probablequelasexpectativasencuantoatiempodeaccesoinmediato,
alcancemundialytransaccionesinstantáneasquepermitenlastecno-
logíasdelacomunicaciónsiganextendiéndose.Cadavezmáscomuni-
dadesqueantesestabanaisladasporlageografíaolapobrezaestarán
conectadasenlíneaysusmiembrospodránparticipardelconocimiento
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• En la actualidad, la población mundial es de 6.100 millones de habi-
tantes. Según los pronósticos, en el año 2050 habrá 9.000 millones de
habitantes en el planeta, un incremento sin precedentes de 1.000 mi-
llones de personas cada 15 años (previsiones demográficas mundiales
de las Naciones Unidas).

• Se prevé que en 2025 la India superará a China como país más po-
blado del mundo. Según las estimaciones de las Naciones Unidas, la
población prevista en la India será de 1.600 millones, mientras que
China se acercará a los 1.300 millones.
Esas cifras son tan inmensas, y el marco de tiempo tan amplio, que

es difícil llegar a asimilarlas. En cierto sentido, las principales preguntas
son sobre qué ocurrirá en un lugar determinado: ¿la población aumenta-
rá o disminuirá?, ¿envejecerá o será más joven?, ¿será estable o experi-
mentará un cambio en su composición étnica y racial? Desde la perspec-
tiva de un movimiento mundial, los datos demográficos son esenciales
para comprender los posibles cambios en el poder económico y político,
en los patrones de movilidad, la ayuda internacional y los modelos de
envío de dinero, y cómo las diferencias de edad pueden coincidir con
otros problemas como la composición política, la riqueza nacional y las
políticas sociales.

Interacciones entre riqueza, pobreza y medio ambiente

Las predicciones demográficas se vuelven aún más significativas si se
consideran en el contexto del cambio medioambiental, la estabilidad polí-
tica, el crecimiento o el declive de los principales grupos religiosos y las
previsiones sobre la pobreza mundial. Por ejemplo, un análisis de 2007
sobre los efectos del calentamiento global por hemisferios y por países
planteaba la hipótesis de que es probable que el calentamiento del pla-
neta provoque más daños en las naciones del hemisferio sur que en las
que se hallan al norte del ecuador. Según escribió Gregg Easterbrook en
The Atlantic:

“Las regiones ecuatoriales y de latitudes bajas probablemente serán más
cálidas y menos deseables como lugares de residencia, además de menos
valiosas en términos económicos; salvo pocas excepciones, esas regiones
coinciden con países en desarrollo, donde el nivel de vida ya es bajo”
(Easterbrook 2007: 56).
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Otrosestudiosanalizanlospatronesdecrecimientodelasprincipa-
lesreligionesdelmundo.Loscálculosde3.000millonesdecristianosy
2.500millonesdemusulmanespara2025mantienenlaactualrelación
de1:2entrelasdoscreencias,peroseobservancambiosimportantesen
esascifras.Enprimerlugar,elcristianismoproliferamásrápidamente
enelhemisferiosur,ytodaslasconfesionescrecenamayorvelocidad
entrelaspersonasdehablanoinglesayquenosonderazablanca.En
segundolugar,elcatolicismoenconcreto,encuentraun60%desusse-
guidoresentreloshabitantesdelhemisferiosur,unhechoqueponeen
teladejuicioeltradicionalcontroleuropeodelpontificado.

ElcrecimientodelIslamesimportantealmenospordosmotivos.El
primeroesquelasempresasdeserviciosfinancierosestáncreandoy
comercializandoconrapidezproductosquerespetanlasdoctrinasdis-
tintivasdelasenseñanzasmusulmanas,conloqueponenenmarcha
unainfraestructuramuchomásampliaparasatisfacerlasnecesidades
financierasislámicas.Elgradodeintegracióndeestainfraestructura
conlossistemasexistentespodríainfluirenladisparidadderiquezas
yelaislamiento.Elsegundomotivoesque,enlosprimerosañosdel
sigloXXI,el“granconflicto”denuestraépocaseplanteacomounen-
frentamientoentrelossistemaspolíticosislámicostradicionalesylas
democraciasyeconomías“modernas”.Elmodoenqueacabeestecon-
flicto,siesquelohace,tambiénpodríadeterminarlaforma,elalcance
ylaaperturadelasredesmundiales,lamovilidaddelapoblación,las
alianzaspolíticas,lasrelacionescomercialesyladistribucióndela
riqueza.

Lacreaciónderiquezaylademocraciatambiénsonfactoresimpor-
tantesparaelmovimientodelasfundacionescívicas.Aunqueelcapita-
lismo,lacreaciónderiquezaylademocraciahanidodelamanoduran-
teunagranpartedelsiglopasado,losexpertoscalculanqueen2040
elmercadochinoserámayorquelaseconomíasdeEstadosUnidos,la
UniónEuropea,IndiayJapónjuntas(Fogel2007:89).Elalcancedelcre-
cimientodelaeconomíachinaesmotivodecontroversiaentreexpertos:
aunqueexisteunacuerdogeneraldequehabrácrecimientoeconómico,
existedisparidaddeopinionessobresiesteiráacompañadoonodeunas
prácticaspolíticasmásdemocráticas.

Porúltimo,ladistribucióndelariqueza,laaccesibilidaddelossiste-
masparaelcrecimientofinancieroylaformaylanaturalezadelapobre-
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•Enlaactualidad,lapoblaciónmundialesde6.100millonesdehabi-
tantes.Segúnlospronósticos,enelaño2050habrá9.000millonesde
habitantesenelplaneta,unincrementosinprecedentesde1.000mi-
llonesdepersonascada15años(previsionesdemográficasmundiales
delasNacionesUnidas).

•Seprevéqueen2025laIndiasuperaráaChinacomopaísmáspo-
bladodelmundo.SegúnlasestimacionesdelasNacionesUnidas,la
poblaciónprevistaenlaIndiaseráde1.600millones,mientrasque
Chinaseacercaráalos1.300millones.
Esascifrassontaninmensas,yelmarcodetiempotanamplio,que

esdifícilllegaraasimilarlas.Enciertosentido,lasprincipalespreguntas
sonsobrequéocurriráenunlugardeterminado:¿lapoblaciónaumenta-
ráodisminuirá?,¿envejeceráoserámásjoven?,¿seráestableoexperi-
mentaráuncambioensucomposiciónétnicayracial?Desdelaperspec-
tivadeunmovimientomundial,losdatosdemográficossonesenciales
paracomprenderlosposiblescambiosenelpodereconómicoypolítico,
enlospatronesdemovilidad,laayudainternacionalylosmodelosde
envíodedinero,ycómolasdiferenciasdeedadpuedencoincidircon
otrosproblemascomolacomposiciónpolítica,lariquezanacionalylas
políticassociales.

Interaccionesentreriqueza,pobrezaymedioambiente

Lasprediccionesdemográficassevuelvenaúnmássignificativassise
consideranenelcontextodelcambiomedioambiental,laestabilidadpolí-
tica,elcrecimientooeldeclivedelosprincipalesgruposreligiososylas
previsionessobrelapobrezamundial.Porejemplo,unanálisisde2007
sobrelosefectosdelcalentamientoglobalporhemisferiosyporpaíses
planteabalahipótesisdequeesprobablequeelcalentamientodelpla-
netaprovoquemásdañosenlasnacionesdelhemisferiosurqueenlas
quesehallanalnortedelecuador.SegúnescribióGreggEasterbrooken
TheAtlantic:

“Lasregionesecuatorialesydelatitudesbajasprobablementeseránmás
cálidasymenosdeseablescomolugaresderesidencia,ademásdemenos
valiosasentérminoseconómicos;salvopocasexcepciones,esasregiones
coincidenconpaísesendesarrollo,dondeelniveldevidayaesbajo”
(Easterbrook2007:56).
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Otros estudios analizan los patrones de crecimiento de las principa-
les religiones del mundo. Los cálculos de 3.000 millones de cristianos y
2.500 millones de musulmanes para 2025 mantienen la actual relación
de 1:2 entre las dos creencias, pero se observan cambios importantes en
esas cifras. En primer lugar, el cristianismo prolifera más rápidamente
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 están creando y
comercializando con rapidez productos que respetan las doctrinas dis-
tintivas de las enseñanzas musulmanas, con lo que ponen en marcha
una infraestructura mucho más amplia para satisfacer las necesidades
financieras islámicas. El grado de integración de esta infraestructura
con los sistemas existentes podría influir en la disparidad de riquezas
y el aislamiento. El segundo motivo es que, en los primeros años del
siglo XXI, el “gran conflicto” de nuestra época se plantea como un en-
frentamiento entre los sistemas políticos islámicos tradicionales y las
democracias y economías “modernas”. El modo en que acabe este con-
flicto, si es que lo hace, también podría determinar la forma, el alcance
y la apertura de las redes mundiales, la movilidad de la población, las
alianzas políticas, las relaciones comerciales y la distribución de la
riqueza.

La creación de riqueza y la democracia también son factores impor-
tantes para el movimiento de las fundaciones cívicas. Aunque el capita-
lismo, la creación 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 será mayor que las economías de Estados Unidos, la
Unión Europea, India y Japón juntas (Fogel 2007: 89). El alcance del cre-
cimiento de la economía china es motivo de controversia entre expertos:
aunque existe un acuerdo general de que habrá crecimiento económico,
existe disparidad de opiniones sobre si este irá acompañado o no de unas
prácticas políticas más democráticas.

Por último, la distribución 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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inmediataparaunlugaroungrupoespecífico.Noobstante,sípodemos
estudiarcómolasinteraccionesdinámicasyacumuladasentredichas
tendenciaspuedeninfluireneldesarrollodeunmovimientoglobalde
filantropíacomunitaria.

Inclusoesposiblequeestalistadegrandesfuerzasnoseasuficien-
tementeampliaparacaptartodoloquenospuededepararelfuturo.Lo
únicoquesabemosacienciaciertadelfuturoessuincertidumbre,por
esodebemosconsiderartambiénlaprobabilidaddequeunosplanesmuy
biendiseñadosresulteninútilesanteloscambiosqueexperimentaránla
religión,lapolítica,lananotecnología,ladiversidadlingüística,lague-
rrayunagranvariedaddecategoríasdelavidaquesimplementeno
podemospredecir.Enrealidad,podríaocurrirqueplantáramosungran
robledoenprevisióndenuestrasnecesidadesfuturas,yquedentrode
cienañosdescubriéramosquelamaderayanoesunbientanpreciadoo
queyanosirveparaconstruirvigas.Dichoesto,pasemosaanalizarcada
unadelasfuerzasdecambio.

Tendenciasdemográficas

Enunprincipio,parecequelospronósticosyprevisionessobreloscam-
biosdemográficossonunadelastendenciasmásfiablesycoherentes
quepodemosseguir.Alfinyalcabo,podemoscontarpersonas,prever
índicesdenatalidadyllegaradeterminadasconclusiones.Pero,pordes-
gracia,lasconclusionesnoabarcanunperíodode100años;1inclusoa50
años,oaproximadamentedosgeneraciones,sonabsolutamenteinciertas.
Sinolvidaresaslimitaciones,acontinuaciónindicamosalgunasafirma-
cionesaceptadassobrelasprevisionesdemográficasaescalamundial:

•Engenerallospaísesdelhemisferionorteyoccidentalcrecenconuna
mayordiversidadétnicayracial,supoblaciónsevuelvemásviejay
másrica.

•Aexcepcióndelospaísesafricanos,lospaísesdelhemisferiosur
estáncreciendomásrápidamentequelosdelnorte.ElVIH/SIDAes
responsabledequeenÁfricadisminuyanlapoblaciónylaesperanza
devida.

1En2004,NacionesUnidaspublicóunestudioconunasperspectivasdepoblaciónhastaelaño2300.
Estosehizoenparteparademostrarlaslimitacionesdelosmodelosdeprevisiones.
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za mundial serán factores críticos para el siglo XXI. Aunque hay pobreza
en todas partes, su alcance y gravedad en África, Asia y América Latina
eclipsan la que se puede encontrar en América del Norte y Europa. Esta
realidad define en gran medida la filantropía, tal como la conocemos en
2007: cuando hablamos de envíos de dinero, en general queremos decir
de norte a sur; cuando pensamos en la filantropía de la diáspora, esta
sigue la misma dirección; los esfuerzos para el desarrollo multilateral en
general se dirigen hacia el sur; las principales iniciativas filantrópicas
del ex presidente Clinton y de Bill Gates se concentran en el sur; y el
creciente movimiento de la microeconomía encuentra su mayor éxito en
el traslado de recursos de norte a sur.

Progreso tecnológico

Si la demografía es un ámbito que se presta a métodos de predicción
poco fiables, con la tecnología ocurre exactamente lo contrario. A pesar
de ello, la especulación sobre la tecnología es uno de los pasatiempos
favoritos de los bloggers, los programas de entrevistas y otros medios de
comunicación de todo el mundo. Basándose en las tendencias y puntos
de acuerdo más recientes de los oráculos tecnológicos, los principales
pronósticos que nos importan en relación con nuestro tema de referencia
son los siguientes:

• Las fuentes de energía renovable serán la norma, no la excepción.
• La comunicación móvil y los medios digitales serán habituales.
• El importante progreso de la tecnología médica alterará drásticamente

la salud en el mundo y la esperanza media de vida.
• Es probable que los modelos de comercio a escala mundial, influidos

por la tecnología, el cambio climático y el acceso al agua, sean muy
distintos de los que conocemos ahora.
Dada la incertidumbre inherente al progreso tecnológico, lo mejor

que podemos hacer es imaginar las direcciones de cambio que esas ten-
dencias podrían provocar en la filantropía comunitaria. Por ejemplo, es
probable que las expectativas en cuanto a tiempo de acceso inmediato,
alcance mundial y transacciones instantáneas que permiten las tecno-
logías de la comunicación sigan extendiéndose. Cada vez más comuni-
dades que antes estaban aisladas por la geografía o la pobreza estarán
conectadas en línea y sus miembros podrán participar del conocimiento
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global y los flujos de información. Los efectos que esto tendrá en la cohe-
sión cultural, la identidad, la movilidad y las perspectivas económicas/
educativas quizás no sigan los mismos modelos que experimenten otros
ámbitos, pero debemos esperar cambios. De la misma forma, la necesi-
dad de nuevas fuentes de energía y de agua ya está alterando de forma
drástica la política y las oportunidades económicas con que se enfrentan
las comunidades, y cada región del planeta, incluidas las organizaciones
de la sociedad civil como las fundaciones cívicas, deberá considerar qué
pueden significar esas tendencias en su ámbito local.

DESDE AHORA HASTA ENTONCES

En este capítulo no podemos predecir la vía que seguirá el desarrollo de
las fundaciones cívicas en el mundo. En los capítulos anteriores se han
tratado varios temas importantes, y sin duda cada uno de ellos formará
parte de la historia del siglo XXI. La diversificación 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 filantropía comunitaria
como los recursos financieros son expectativas fundamentales para los
próximos años; 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 valoración de los activos intangibles. Es previsible que la
comunidad global de organizaciones no gubernamentales y empresas de
filantropía comunitaria sigan el mismo camino.

Otro tema central debatido en los capítulos anteriores es el que ana-
liza las múltiples relaciones entre la filantropía comunitaria y los siste-
mas de gobierno. Desde la aparición de la economía de mercado en las
nuevas democracias hasta el cambio de las estructuras de gobierno y el
papel de las fundaciones cívicas en la sociedad civil, con toda seguridad
el próximo siglo de desarrollo incluirá muchos experimentos de forma y
función en relación con el liderazgo local, la justicia social y los derechos
humanos. Las fundaciones cívicas podrán seguir ocupando todo el espec-
tro, desde “mediadores neutrales” hasta agentes activos para el cambio.
Sin embargo, la situación por defecto en este espectro ya no será el punto
de supuesta neutralidad que se da en América del Norte, sino que bien
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podría avanzar hacia una forma y un grupo de expectativas más activas
y políticamente comprometidas, ya que la mayoría de fundaciones que
surgen ahora, lo hacen en las nuevas economías de mercado y como or-
ganismos con una dedicación explícita al liderazgo.

Por último, los años venideros también se caracterizarán por varias
nuevas generaciones de liderazgo, diversos ciclos económicos importan-
tes a escala mundial, así como una aceleración en los medios de comu-
nicación y un mayor alcance de las herramientas de comunicación. A
medida que todos los habitantes del mundo tengan acceso a los teléfonos
móviles y demás tecnología móvil, la sabiduría y la ambición de quienes
hasta la fecha han estado “fuera de la cancha” entrarán en el juego. Esa
energía humana por sí sola es una fuerza poderosa que empujará 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, preocupación o momento podrían crecer como
temas de organización 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 diáspora y sus lugares de origen que entre
gobiernos soberanos, también es probable que cambie de dimensiones,
forma y dirección varias veces en las décadas venideras.

No podemos prever los giros y las vueltas que dará el próximo siglo,
pero la interacción entre la demografía, la distribución de la riqueza y la
pobreza, el progreso tecnológico y los cambios medioambientales, junto
con las características básicas de las fundaciones cívicas, sugiere que
habrá un cambio importante.

LAS FUNDACIONES CÍVICAS EN EL SIGLO XXI

Después de esta rápida revisión de la historia y de intentar vislum-
brar el futuro, destacan tres puntos en relación con la situación de las
fundaciones cívicas en los próximos cien años. En primer lugar, las fun-
daciones que ya existen se crearon como producto de su tiempo, y el
reto para ellas será seguir siendo relevantes y vitales a medida que su
contexto cambie drásticamente. En segundo lugar, las fundaciones que
ahora se encuentran en fase de formación, o las comunidades que estén
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pensando en crear una organización de este tipo, no deben mirar hacia
el pasado, sino hacia ese futuro cambiante cuando consideren qué papel
deben desempeñar esas instituciones. Finalmente, las fuerzas que ejerce
el movimiento de las fundaciones cívicas entrarán en juego en los próxi-
mos años de formas ni siquiera imaginadas en el siglo pasado. Cada vez
que surja una nueva institución, contará con el apoyo de sus homólogas,
pero también puede verse limitada por lo que el movimiento haya experi-
mentado o imaginado hasta ese momento. Ante nosotros tenemos varios
futuros —distintos para las organizaciones que ya están en marcha y para
las que aún se tienen que crear—, y su forma variará según los objetivos
independientes de sus respectivos creadores comunitarios, así 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 específicas derivarán en un
futuro determinado; la cifra de variables en juego es demasiado elevada.
En cambio, podemos observar los elementos comunes de las fundacio-
nes cívicas y cómo pueden cambiar ante otras tendencias más amplias.
En otras palabras, dada la propia naturaleza global de las fundaciones
cívicas, solo podemos presentar aquí los trazos más generales de lo que
es posible, y quedará en manos del lector discernir lo que resulte local-
mente relevante. Volvamos a la lista inicial de características comunes
(identidad local, participación en un sector filantrópico más amplio, y
prácticas de donación específicas para cada cultura) e intentemos imagi-
nar qué les aguarda para el futuro.

¿Qué significará la expresión identidad local en el siglo XXI?

Se espera que el próximo siglo albergue una población humana sin pre-
cedentes. Las más de mil millones de personas adicionales compartirán
un paisaje marcado por el cambio climático, unido por la nueva tecnolo-
gía, 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 aún más acusada
entre ricos y pobres son proyecciones que avanzan en línea recta desde
donde estamos ahora hasta donde podríamos 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 más personas, culturas
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y tradiciones, sobre todo a medida que nuestras ciudades se hacen cada
vez más 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 período antes de
cambiar. Un capital humano que puede moverse cada vez con más facili-
dad entre fronteras y organizaciones es un buen augurio de comunidades
fuertes y dinámicas, 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
vínculos duraderos que vayan más allá del lugar, la organización y el ciclo
de vida, y simplemente se acrecienten con el tiempo. Dados los medios
que permitirán los desplazamientos, el reto no consistirá en mantener a
las personas en su lugar, sino en buscar formas de ayudarlos a llevarse
sus “lugares” y sus “identidades” consigo, para que añadan, modifiquen
y sigan conectados e implicados, aun cuando se vayan. Sin duda es un
reto para cada una de las fundaciones cívicas, 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 institución con
sede en un lugar determinado; sin embargo, en la medida en que exista
una red mundial de fundaciones cívicas, no habrá necesidad de que esos
vínculos se rompan, simplemente cambiarán.

Las fundaciones cívicas y el negocio de las donaciones

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

Con este fin, las fundaciones cívicas ya están empezando a analizar su
papel financiero dentro de sus comunidades. Durante demasiado tiempo,
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se ha dado por sentado que “cuanto más dinero, mejor”, que un gran fon-
do patrimonial era sinónimo de mayor repercusión. Esta percepción está
cambiando lentamente a medida que crece el universo de fundaciones cí-
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,
o convocar a todas las partes interesadas y buscar nuevas soluciones, no
solo compromisos.

Conforme las fundaciones cívicas más pequeñas demuestran el po-
der de utilizar activos no financieros para cumplir sus misiones, las que
disponen de activos financieros más grandes aprenden a dedicar unos
recursos mayores y más diversos a las suyas. Así, vemos un aumento
simultáneo del debate sobre el liderazgo comunitario y las políticas de
inversión, junto con la misión de la fundación. A medida que las funda-
ciones cívicas se relacionan cada vez más y trabajan en varias comuni-
dades, podemos esperar que se comprometan con recursos financieros
específicos de cada cultura, como los creados para las comunidades mu-
sulmanas, que sirvan a unas necesidades financieras específicas de cada
región mediante microfinanzas o inversiones de empresas, y que sigan
adelante en términos de valoración de los recursos naturales, por ejem-
plo los bosques y el agua, como activos vitales para la comunidad.

Prácticas culturales y filantropía comunitaria

Consideremos el alcance de la migración y el desplazamiento que carac-
terizaron el siglo XX. Cientos de millones de personas cruzaron sus fron-
teras nacionales, empujadas por la guerra, la represión política, la into-
lerancia, el hambre o la búsqueda de nuevas oportunidades económicas.
Dos guerras mundiales, una depresión económica mundial, el apogeo y
la caída del comunismo, la creación de países independientes en África,
el desarrollo de la Unión Europea y la Unión Africana y la casi constante
cadencia de la guerra religiosa han marcado el ritmo a una población
mundial en movimiento. Es difícil imaginar que otro compás marque el
paso en las próximas décadas.

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

ROBLES PARA EL FUTURO

De cara al futuro, seguimos preguntándonos si todavía existe una metá-
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 cívicas deberían preparar ahora, a nivel
colectivo o individual, para afrontar mejor el futuro, ya sea en diez, veinte
o cien años?

Creo que existen dos recursos de este tipo. En primer lugar, las re-
des que existen y el sector que se está creando deberían seguir siendo
una fuente de inversión. Con toda seguridad constituyen una fuerza que
alimenta nuevas entidades. En determinadas situaciones, las conexio-
nes interinstitucionales ofrecerán nuevos recursos, ideas y soluciones a
miembros concretos. Las redes también permiten que organizaciones es-
pecíficas se planteen actuar en cuestiones y oportunidades que una sola
entidad no podría abarcar. Y eso es esencial para abordar conjuntamente
problemas sociales como el tráfico de personas, el cambio climático o cues-
tiones relacionadas con el transporte. Pero también es clave en términos
de la mecánica del sector, los sistemas de gobierno, la acción financiera y
la definición 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 cómo 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 debería ser apoyar, ampliar, y mantener la vitalidad de las prácticas
de sus organizaciones miembros. No debería ser la perpetuación de una
forma de organización existente. En otras palabras, para que las redes si-
gan siendo vitales, deben ser diversas y adaptables. Aunque puede existir
una relación recíproca entre miembros y redes, el objetivo de estas últi-
mas debe ser siempre el dinamismo y el desafío, no la inactividad. Culti-
var la diferencia y aportar nuevas ideas de un lugar a otro es la garantía
de una vitalidad duradera, tanto para las redes como para sus miembros.
Todo lo que empuje demasiado en dirección contraria —normas, sistemas
compartidos, definiciones que limitan— puede ser atractivo a corto plazo
pero debe rechazarse por su impacto más adelante.

Las redes más sólidas, y las que podrán aportar más beneficios para
sus miembros, son las que buscan nuevas formas, prueban cosas nue-
vas, recurren al liderazgo desde su posición de ventaja, están dispuestas
a buscar y utilizar ciclos de retroinformación y se centran más en el fu-
turo que en el pasado. En este sentido, las redes mundiales de fundacio-
nes cívicas ya pueden identificar algunas de sus principales oportunida-
des: el liderazgo debería venir de fuera de los primeros países de habla
inglesa donde se iniciaron las fundaciones; las formas de organización
que elogiar deberían ser las que se han desarrollado más recientemen-
te, no las que han durado más tiempo; y las actividades, identidades y
misiones de esas organizaciones que ahora se consideran “marginales”
tendrían que considerarse como los modelos con más probabilidades de
expansión.

Un segundo ámbito de inversión común debería ser el desarrollo de
capital en forma de prestigio y modelos de organización que permitan
alcanzar los objetivos de la filantropía 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 mayoría de las funda-
ciones cívicas, su verdadero valor a largo plazo vendrá de su liderazgo
comunitario, ante cuestiones diversas y con el tiempo. La red mundial de
fundaciones cívicas incluye comunidades de todo tipo: ricas y pobres; ru-
rales y urbanas; en crecimiento o en proceso de desaparición; industria-
les, intelectuales y agrícolas; jóvenes y viejas; conectadas o sin conectar;
además de todas las combinaciones posibles entre sí. Dentro de la red
hay organizaciones adaptadas de un modo único para generar cambios
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en su contexto sociopolítico y económico, 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 años 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 pájaros, 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 día a día
contribuyeron a mejorar el medio ambiente, la cultura, la vitalidad y la
belleza del campus y de la ciudad. Es una lección que debemos tener en
cuenta respecto a las inversiones que hagamos hoy para el futuro de la
filantropía comunitaria. El valor de la creación de redes, la flexibilidad
de las organizaciones, y el capital en forma de prestigio se acumularán
para el futuro, pero también debemos atenderlo y aprovecharlo para el
presente.
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ensucontextosociopolíticoyeconómico,alavezquetiendenlamanoa
suscolegasconexperienciasyrecursosmuydiferentes.

DelaanécdotadelosroblesdelNewCollegepodemosextraerun
mensajenosolodecaraalfuturo,sinotambiénparaelpresente.Alo
largodelosquinientosañostranscurridosdesdequeseplantaronlas
bellotashastaquetuvieronquecambiarselasvigas,losroblesproporcio-
naronsombraparaprotegersedelcalor,cobijoparalospájaros,alimento
paraloscaballos,abonoparaelsueloybellezaparalavista.Elvalorde
losroblesnoerasoloeldeunrecursoparaelfuturo,sinoquedíaadía
contribuyeronamejorarelmedioambiente,lacultura,lavitalidadyla
bellezadelcampusydelaciudad.Esunalecciónquedebemosteneren
cuentarespectoalasinversionesquehagamoshoyparaelfuturodela
filantropíacomunitaria.Elvalordelacreaciónderedes,laflexibilidad
delasorganizaciones,yelcapitalenformadeprestigioseacumularán
paraelfuturo,perotambiéndebemosatenderloyaprovecharloparael
presente.
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redesdeberíaserapoyar,ampliar,ymantenerlavitalidaddelasprácticas
desusorganizacionesmiembros.Nodeberíaserlaperpetuacióndeuna
formadeorganizaciónexistente.Enotraspalabras,paraquelasredessi-
gansiendovitales,debenserdiversasyadaptables.Aunquepuedeexistir
unarelaciónrecíprocaentremiembrosyredes,elobjetivodeestasúlti-
masdebesersiempreeldinamismoyeldesafío,nolainactividad.Culti-
varladiferenciayaportarnuevasideasdeunlugaraotroeslagarantía
deunavitalidadduradera,tantoparalasredescomoparasusmiembros.
Todoloqueempujedemasiadoendireccióncontraria—normas,sistemas
compartidos,definicionesquelimitan—puedeseratractivoacortoplazo
perodeberechazarseporsuimpactomásadelante.

Lasredesmássólidas,ylasquepodránaportarmásbeneficiospara
susmiembros,sonlasquebuscannuevasformas,pruebancosasnue-
vas,recurrenalliderazgodesdesuposicióndeventaja,estándispuestas
abuscaryutilizarciclosderetroinformaciónysecentranmásenelfu-
turoqueenelpasado.Enestesentido,lasredesmundialesdefundacio-
nescívicasyapuedenidentificaralgunasdesusprincipalesoportunida-
des:elliderazgodeberíavenirdefueradelosprimerospaísesdehabla
inglesadondeseiniciaronlasfundaciones;lasformasdeorganización
queelogiardeberíanserlasquesehandesarrolladomásrecientemen-
te,nolasquehanduradomástiempo;ylasactividades,identidadesy
misionesdeesasorganizacionesqueahoraseconsideran“marginales”
tendríanqueconsiderarsecomolosmodelosconmásprobabilidadesde
expansión.

Unsegundoámbitodeinversióncomúndeberíasereldesarrollode
capitalenformadeprestigioymodelosdeorganizaciónquepermitan
alcanzarlosobjetivosdelafilantropíacomunitariaentodosycadauno
deloscolectivos.Esoscometidossoncomparablesalosroblesdelos
decanos.Viendolopocoquepodemossaberdelfuturo,yloinciertosque
sonlasfuncionesylosrecursosfinancierosdelamayoríadelasfunda-
cionescívicas,suverdaderovaloralargoplazovendrádesuliderazgo
comunitario,antecuestionesdiversasyconeltiempo.Laredmundialde
fundacionescívicasincluyecomunidadesdetodotipo:ricasypobres;ru-
ralesyurbanas;encrecimientooenprocesodedesaparición;industria-
les,intelectualesyagrícolas;jóvenesyviejas;conectadasosinconectar;
ademásdetodaslascombinacionesposiblesentresí.Dentrodelared
hayorganizacionesadaptadasdeunmodoúnicoparagenerarcambios
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turasy,alavez,unchoquecadavezmástensoentreellas.Amedida
quelasdiversastradiciones,perspectivasycreenciasseveanobligadas
anegociarenrelaciónconlosderechoshumanos,lasexpectativasreli-
giosasolosrecursosnaturales,veremoscómosurgennuevosenfoques
combinados,aligualqueenfrentamientosychoquesmásintensos.No
puedehaberunasolavíahaciaestefuturo,aunqueveremosqueapare-
cenesfuerzosparaunificarenfoquescomolasfundacionesdelaUnión
Europeaylasestructurasjurídicasregionales(quizásinclusomundia-
les).Unavezmás,probablementelarespuestallegueenformaderedes
entreentidades,lugaresypersonasynodeorganizacionesindividuales;
confluidezyflexibilidad,losvínculossepuedenestirarydoblarpara
incluirmúltiplesperspectivasyenfoquesdistintos.

ROBLESPARAELFUTURO

Decaraalfuturo,seguimospreguntándonossitodavíaexisteunametá-
foraequivalentealadelosroblesdelNewCollege.Dadalaactualdiver-
sidadylaimprevisibilidaddelfuturo,¿podemosidentificarrecursoso
inversionesquelasfundacionescívicasdeberíanprepararahora,anivel
colectivooindividual,paraafrontarmejorelfuturo,yaseaendiez,veinte
ocienaños?

Creoqueexistendosrecursosdeestetipo.Enprimerlugar,lasre-
desqueexistenyelsectorqueseestácreandodeberíanseguirsiendo
unafuentedeinversión.Contodaseguridadconstituyenunafuerzaque
alimentanuevasentidades.Endeterminadassituaciones,lasconexio-
nesinterinstitucionalesofreceránnuevosrecursos,ideasysolucionesa
miembrosconcretos.Lasredestambiénpermitenqueorganizacioneses-
pecíficasseplanteenactuarencuestionesyoportunidadesqueunasola
entidadnopodríaabarcar.Yesoesesencialparaabordarconjuntamente
problemassocialescomoeltráficodepersonas,elcambioclimáticoocues-
tionesrelacionadasconeltransporte.Perotambiénesclaveentérminos
delamecánicadelsector,lossistemasdegobierno,laacciónfinancieray
ladefinicióndelliderazgo.Esimportanteconsiderarlaposibilidaddeque
laspropiasredeslleguenasuplantaralasorganizacionesindividuales.

Siseconsideraestaposibilidadysetieneencuentatodoloquesa-
bemossobrecómofomentarlasredes,nobastaconinvertirenlasaso-
ciacionesyredesexistentessinpensaralargoplazo.Elobjetivodeesas
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sehadadoporsentadoque“cuantomásdinero,mejor”,queungranfon-
dopatrimonialerasinónimodemayorrepercusión.Estapercepciónestá
cambiandolentamenteamedidaquecreceeluniversodefundacionescí-
vicassinfondopatrimonial.Amenudo,esasentidadesencabezanelsec-
torenloqueserefiereaasumirpapelesdeliderazgocivil,enunintento
porconstituirseenrecursospermanentes,nonecesariamentegrandes,
oconvocaratodaslaspartesinteresadasybuscarnuevassoluciones,no
solocompromisos.

Conformelasfundacionescívicasmáspequeñasdemuestranelpo-
derdeutilizaractivosnofinancierosparacumplirsusmisiones,lasque
disponendeactivosfinancierosmásgrandesaprendenadedicarunos
recursosmayoresymásdiversosalassuyas.Así,vemosunaumento
simultáneodeldebatesobreelliderazgocomunitarioylaspolíticasde
inversión,juntoconlamisióndelafundación.Amedidaquelasfunda-
cionescívicasserelacionancadavezmásytrabajanenvariascomuni-
dades,podemosesperarquesecomprometanconrecursosfinancieros
específicosdecadacultura,comoloscreadosparalascomunidadesmu-
sulmanas,quesirvanaunasnecesidadesfinancierasespecíficasdecada
regiónmediantemicrofinanzasoinversionesdeempresas,yquesigan
adelanteentérminosdevaloracióndelosrecursosnaturales,porejem-
plolosbosquesyelagua,comoactivosvitalesparalacomunidad.

Prácticasculturalesyfilantropíacomunitaria

Consideremoselalcancedelamigraciónyeldesplazamientoquecarac-
terizaronelsigloXX.Cientosdemillonesdepersonascruzaronsusfron-
terasnacionales,empujadasporlaguerra,larepresiónpolítica,lainto-
lerancia,elhambreolabúsquedadenuevasoportunidadeseconómicas.
Dosguerrasmundiales,unadepresióneconómicamundial,elapogeoy
lacaídadelcomunismo,lacreacióndepaísesindependientesenÁfrica,
eldesarrollodelaUniónEuropeaylaUniónAfricanaylacasiconstante
cadenciadelaguerrareligiosahanmarcadoelritmoaunapoblación
mundialenmovimiento.Esdifícilimaginarqueotrocompásmarqueel
pasoenlaspróximasdécadas.

Dadoestedesplazamientomundial,juntoconunamayorconexión
interculturalimpulsadaporlatecnologíadelacomunicación,laexpor-
taciónculturalylacreatividad,cabeesperarunamayormezcladecul-
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Università di Bologna. Recibió su doctorado en la Universität Bielefeld y
obtuvo un máster en Historia en la University of Massachusetts.
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Recursos locales, partes interesadas locales y soluciones locales; estos son aspectos
esenciales en la actividad de las fundaciones cívicas. Estas organizaciones filantrópicas
son poderosas porque se concentran en áreas geográficas concretas y persiguen objetivos
de carácter 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 más
impregnado de puntos de vista globales. Aunque originarias de los Estados Unidos, las
fundaciones cívicas 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 cívicas en el siglo XXI: misión local, visión global indaga
sobre los nuevos cometidos de las fundaciones cívicas en el siglo XXI:

• Funciones actuales y nuevas funciones derivadas de la perspectiva internacional.
• Potencial repercusión de la evolución internacional en la filantropía 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 colaboración de diecisiete destacados expertos de todo el mundo, este
volumen plasma sus vastos conocimientos en los campos de la inversión social, la
filantropía empresarial, la planificación de programas estratégicos y la dirección
de entidades sin ánimo de lucro. La mayor parte de los autores están directamente
implicados en labores humanitarias dentro de su comunidad, ya sea en los Estados
Unidos, en Canadá, en Europa del Este, la República Checa o Rusia.

Las fundaciones cívicas en el siglo XXI: misión local, visión global representa un valioso
recurso para los profesionales de todo tipo de fundaciones en general, y de las fundaciones
cívicas en particular, los donantes, los miembros de los patronatos, los asesores y los
responsables políticos. Peter deCourcy Hero l Peter Walkenhorst (eds.)

Las fundaciones cívicas
en el siglo XXI

Misión local, visión global
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