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1. INTRODUCCIÓN

En la presente tesis se propone:

· ganar familiaridad con el fenómeno de la profesionalización en el tercer  sector, como también 

· intentar establecer una descripción del modo en que la profesionalización se presenta en un conjunto de organizaciones no gubernamentales que tienen por sede a la Ciudad de Buenos Aires y, a partir de allí, y de manera inductiva, 

· poder acercarnos a la forma en que este fenómeno se presenta en Argentina(Capital Federal). Por ello la estrategia de investigación elegida posee un carácter exploratorio.

Los últimos años han sido testigos del enorme interés suscitado por el conjunto de instituciones sociales, que actúan tanto fuera de los límites del Estado(Primer sector) como del mercado(segundo sector), y que constituyen aquello que se ha dado en llamar: Tercer Sector. 

Hace 25 años las Naciones Unidas definieron como Organizaciones No Gubernamentales (ONG´s) a aquellas instituciones de la sociedad civil que apuestan al desarrollo social. Este hecho evidenció la idea de que las personas, más allá de los gobiernos, constituyen un factor decisorio para los destinos de sus países. A partir de ese momento, el Tercer Sector se ha desarrollado a escala mundial y con una identidad definida, lo que dio lugar a un crecimiento notable de este tipo de organizaciones. La Argentina no ha sido ajena a este proceso y consolidó a lo largo de estos años un Tercer Sector cada vez más fuerte e influyente.

El Tercer Sector, pues, goza hoy de un nivel de credibilidad muy alto dentro de la sociedad. El descrédito constante de la clase política y la desconfianza que genera el capital privado, ubican a estas instituciones en un lugar privilegiado. En rigor, estas condiciones constituyen una oportunidad. En otros términos, el lugar que ocupa el Tercer Sector es privilegiado en tanto supone posibilidades de crecimiento para sí mismo. 

Este contexto auspicioso contrasta con las dificultades crecientes para la obtención de recursos, al mismo tiempo en que se produce un incremento en la demanda de todo tipo de servicios sociales. Lo que parecería promover el desarrollo de las organizaciones del Tercer Sector, ha provocado que muchas de ellas tengan serias dificultades para sostener los servicios y la atención a sus beneficiarios, o que, al no poder sortear las dificultades, pierdan una meta clara que las oriente. La informalidad, tan útil en los primeros pasos de estas organizaciones, se torna actualmente en una amenaza para su permanencia.

El agravamiento y la agudización de los conflictos sociales, la demanda de servicios por parte de la población hacia instancias no estatales (originada en el fin del estado benefactor) hacen que los problemas a enfrentar sean cada vez más complejos. De allí que, para hacer frente a este tipo de situaciones, sea necesaria la aplicación de soluciones de mayor alcance, que incluyan personas calificadas para interactuar de manera eficaz y eficiente con otras organizaciones, empresas o el Estado. Estas capacidades específicas, dispuestas de manera rentada en la organización, es lo que damos en llamar profesionalización. Entendemos que la consolidación, modernización y afianzamiento del Tercer Sector se encuentran ligadas a la cuestión de la profesionalización. Describir las formas concretas que esta adquiere en las organizaciones, es para nosotros sumamente importante en virtud de los obstáculos con los que el Tercer Sector se enfrenta hoy día.

En lo que resta de la Introducción ampliamos lo que hasta el momento hemos dicho. En primer lugar, ofrecemos una definición de lo que se ha dado en llamar Tercer Sector; en segundo término, hacemos un recorrido por lo que se puede considerar los antecedentes del Tercer Sector en la Argentina; luego, situamos sus condiciones actuales en el país, para, por último, plantear el problema de la profesionalización.

1.1. ¿Qué es el Tercer Sector?

Aquello que llamamos Tercer Sector es conocido también bajo otras denominaciones. Las diversas denominaciones no carecen de relación con la conceptualización del sector. En otros términos, en las distintas denominaciones el problema que se juega no es exclusivamente un problema de nomenclatura; existen matices teóricos e ideológicos.

Pero, más allá de esos matices, existe consenso en plantear que el Tercer Sector incluye a un grupo variado de organizaciones,  como por ejemplo hospitales, universidades, clubes sociales y deportivos, organizaciones profesionales y de trabajadores, grupos medioambientales, organismos de asesoramiento familiar, instituciones de derechos humanos.

Las organizaciones del Tercer Sector son instituciones privadas que desarrollan sus tareas gracias al involucramiento de personas interesadas por la cuestión pública. Comparten con el Estado la característica del bien público; pero nacen de la comunidad misma para dar soluciones específicas a dificultades de la gente. Sus rasgos distintivos son: el voluntariado como recurso humano fundamental, su carácter multitemático y multifórmico y su actividad no lucrativa.

En la actualidad, no existe prácticamente ningún área de interés de la sociedad que no se encuentre abordada por alguna organización del Tercer Sector. Esta cuestión no debe extrañar, ya que estas instituciones surgen de la misma sociedad civil al detectar demandas insatisfechas y se organizan para reducir la brecha existente entre la realidad y lo deseado. Sus áreas de acción son: ciencia y tecnología, cultura, deportes y recreación, economía, educación, justicia, vivienda, medio ambiente, salud, educación, derechos humanos, trabajo, infraestructura y servicios públicos, entre otras.

Caracterizadas por una marcada heterogeneidad, poseen denominadores comunes que permiten agruparlas en un mismo conjunto.

En el estudio Nuevo estudio del sector emergente (1992), liderado por Lester Salomon de la Universidad John Hopkins, se describen los rasgos comunes que comparten las entidades del Tercer Sector:

- son organizaciones, es decir, poseen una presencia y una estructura institucionales;

- poseen carácter privado: están separadas institucionalmente del estado;

- no reparten ni generan beneficios para sus gestores o para el conjunto de “ titulares” de las mismas, es decir, no constituyen lucro;

- tienen autonomía, es decir, controlan esencialmente sus actividades;

- la pertenencia a ellas no se encuentra legalmente impuesta y atraen un cierto nivel de aportaciones de particulares en tiempo y dinero; participan en ellas voluntarios.
En un intento de sintetizar el origen y la función de las organizaciones del Tercer Sector, pues, se las puede describir como organizaciones sin fines de lucro que, a partir del ámbito privado, persiguen propósitos de interés público. Un grupo de personas que, movilizadas por una idea, hecho o situación, deciden aunar esfuerzos en pos de una solución o mejora para ellos o terceros.

El trabajo, Hacia la constitución del Tercer Sector en Argentina (1997) realizado por el CENOC, establece una división en dos grandes conjuntos, de acuerdo a los objetivos que persiguen estas organizaciones y a los destinatarios de las tareas que realizan. Se conforman así las denominadas organizaciones de BASE y de APOYO. Las primeras se constituyen con integrantes de la propia comunidad en la que actúan y tienen como destinatarios de sus actividades, por lo general, a sus propios miembros, aunque es común que incluyan a otros integrantes de su comunidad (Campetella, Bombal y Roitter, 2000). En las de apoyo, frecuentemente, los miembros que la constituyen no forman parte de la comunidad en la que actúan y los destinatarios de sus actividades no son sus miembros. 

Una cuestión decisiva a la hora de abordar el estudio del Tercer Sector es la cuestión del financiamiento. Por lo general, las organizaciones sin fines de lucro son más conscientes del dinero que las empresas comerciales. En El gran poder de las pequeñas ideas (1963) Peter Drucker, sostiene que estas organizaciones están en forma permanente buscando fondos (que siempre les son escasos) para cumplimentar sus objetivos y proyectos. Sin embargo, no basan su estrategia en el dinero como lo hacen las empresas; comienzan  por el cumplimiento de la misión, lo que les permite tener bien definido cuáles son los parámetros del éxito y qué es lo que deben brindarle a sus “clientes”, aspecto que, por lo demás, debería ser aprendido por las entidades comerciales.

Para llevar adelante sus iniciativas, las organizaciones del Tercer Sector recurren a cuatro vías de financiamiento.

- Aportes de particulares. Pueden ser de individuos que por afinidad (afectiva, personal o ideológica) con la causa aportan dinero, insumos o infraestructura para el sostenimiento de las mismas. Las empresas también aportan recursos al sector por diferentes motivos, en algunos casos,  por beneficios impositivos, en otros,  capitalizan la buena imagen que poseen en la opinión pública (marketing filantrópico) 

- Financiamiento externo. Tanto el Estado, como los distintos organismos de crédito internacional, aportan dinero para la ejecución de proyectos puntuales. Esto supone delegar en las ONG´s (dado el conocimiento que poseen en las temáticas particulares en las que intervienen) la implementación de los mismos.

- Venta de servicios/productos. El sostenimiento de muchas organizaciones esta basado en los ingresos por la venta y/o comercialización de productos o servicios que ellas mismas generan. Un ejemplo característico son aquellas que  venden remeras, pins, etc. con sus logos o bien con mensajes vinculados con su misión

- Aportes de sus miembros: En muchos casos, los ingresos más significativos de una organización provienen de sus propios miembros, a través del aporte periódico que los mismos realizan a la organización como contraprestación de los servicios que reciben de ella. Los clubes sociales y deportivos ejemplifican claramente esta situación.

Como se dijo anteriormente, en el presente se acrecienta cada vez más el desarrollo del Tercer Sector como un instrumento efectivo de atención de las cuestiones sociales. Para ello existen variadas razones. En primer lugar, el nivel de especialización en relación a las tareas que llevan adelante. En segundo término, por su cercanía a los beneficiarios; estas organizaciones en general se encuentran y trabajan dentro del mismo campo que atienden. En tercer lugar, por su gran masa de voluntariado; sus costos de funcionamiento por programa son mucho más bajos a los del Estado. A estas razones, que tienen que ver con las características endógenas de las organizaciones, hay que agregar otra, pero que posee carácter exógeno. Nos referimos a la cuestión del Estado. El desarrollo del Tercer Sector a nivel mundial se encuentra en relación directa con la declinación del Estado como instancia interviniente en todas las esferas de la vida de las sociedades contemporáneas. Dicho con otras palabras, lo que se ha dado en llamar corrimiento del Estado es condición del desarrollo del Tercer Sector. Al respecto vale agregar, que el corrimiento del Estado Nación de sus obligaciones frente a los problemas sociales y su progresiva delegación de planes y tareas a las organizaciones del Tercer Sector, es definido por algunos como una “privatización de la pobreza”, a través de la cual el sector público se desentiende de una obligación indelegable y, por otro, pone en juego “el producto de lo social” como una mercancía por la cual pelear, estableciendo así, nuevas reglas de convivencia entre las organizaciones del Tercer Sector.

Ahora bien, más allá de la discusión de qué responsabilidades le incumben a qué sector, y a modo de síntesis de lo expuesto en el párrafo anterior, lo cierto es que el desarrollo del Tercer Sector se encuadra en una valorización positiva de la iniciativa de la sociedad civil, frente a una devaluación del poder real del Estado y de la representatividad de otros actores políticos para orientar patrones equitativos de desarrollo y promover el fortalecimiento de sistemas de integración social. 

1.2. Antecedentes históricos en la Argentina

Las organizaciones civiles en nuestro país están conformadas por una variada gama de instituciones, las cuales fueron surgiendo a lo largo de toda la historia Argentina. En este sentido, si bien no es pertinente hablar propiamente de Tercer Sector antes de la existencia del Estado Nación, es posible detectar antecedentes del Tercer Sector desde antes de la Revolución de Mayo. Por ello, previamente al abordaje de las condiciones específicas que configuran el Tercer Sector en la Argentina en la actualidad, consideramos relevante consignar algunos antecedentes históricos.

Aún con anterioridad a la constitución del Estado Nacional, diversas congregaciones religiosas asumieron tareas vinculadas con la cobertura de las necesidades de los más pobres, como así también distintas actividades educativas y culturales. Así, se le imprimió un sentido religioso a la ayuda social. Esta característica continuará con altibajos a lo largo de toda la historia, hasta nuestros días (Thompson, 1995, P. 59)

La revolución de mayo y la constitución del Estado Argentino dieron lugar a las primeras acciones tendientes a la atención de las distintas problemáticas sociales. Estas generaron un desplazamiento de lo religioso hacia lo estatal respecto de los temas concernientes a lo social. Puede visualizarse esto en la ley de 1822 de “reforma del clero”. 

En esta nueva modalidad de intervención del Estado en las cuestiones sociales es que nace la Sociedad de Beneficencia (1823-1948). A pesar de su naturaleza ambigua (origen estatal / acción privada, fondos privados y públicos) la Sociedad de Beneficencia es considerada como un hito de las asociaciones civiles en el país. La Sociedad de Beneficencia fue liderada fundamentalmente por mujeres, esposas o parientes de terratenientes, comerciantes y grandes propietarios de la Ciudad de Buenos Aires.

La secularización de la acción de beneficencia y la vinculación entre las elites dominantes, el alto grado de involucramiento femenino y la contradictoria demanda entre autonomía y financiamiento del Estado, se convirtieron en las marcas de origen de las Asociaciones Civiles en la Argentina.

A partir de la segunda mitad del siglo XIX se desarrolla una cantidad importante de asociaciones no lucrativas, entre las cuales se destacan aquellas que marcan el resurgimiento del catolicismo social. En este caso, impulsadas por Felix Frías, quien entendía a la caridad privada como complementaria a la oficial. En ese movimiento, se establecen organizaciones como: Hermanas de la Caridad, las Conferencias de San Vicente y los Círculos Obreros. Todas estas organizaciones, con un claro fundamento religioso, realizaron tareas asistenciales tales como ayuda material, alimentaria y espiritual a los pobres, asesoramiento legal, farmacéutico y médico a obreros.

Hacia fines del siglo XIX, el crecimiento económico y la modernización del país, impulsaron el fortalecimiento de un Estado central y más tarde un sistema de partidos. Se crearon asociaciones civiles de una elite social enriquecida, desde las cuales estos sectores podían influir políticamente; ejemplos de ellas son el Jockey Club, el Club de Armas y el Club de Progreso. El accionar de estas instituciones combinaba un fuerte trabajo en el campo de la política con prestación de servicios sociales a grupos necesitados. Así, el clientelismo político se arraigó en la acción social.

El crecimiento poblacional y su concentración en centros urbanos, la consolidación de diferentes comunidades producto de la inmigración, fueron dando lugar, a principios del siglo XX a nuevas asociaciones mutuales y barriales. Motivados por sentimientos de raza, etnia, religión, o bien por necesidades vecinales, el asociacionismo solidario creció fuertemente en todo el país. Estas nuevas organizaciones planteaban un modelo alternativo al de la beneficencia tradicional. Ello se reconoce en dos características de las nuevas organizaciones: sus beneficiarios eran sus propios miembros (lo cual hacía de ellas lo que hoy denominaríamos ‘organizaciones de base’), y se encontraban lideradas por hombres. Estas dos características situaban a estas organizaciones en franca contraposición a la beneficencia original, que era direccionada hacia “los otros” y encabezada por mujeres.

En la ayuda filantrópica y asociacionista en la Argentina hasta ese momento, se conjugan motivaciones individuales (como el altruismo, la generosidad, valores religiosos, de solidaridad) y motivaciones políticas, orientadas al control social. La necesidad de control social y moralización de sectores emergentes se alternaron con la promoción de ideas liberales, positivistas e iluministas y con la búsqueda de canales alternativos de acción política. 

Con la irrupción del peronismo a mediados del siglo XX en la escena política nacional y el surgimiento de la figura de Eva Perón y la tarea de su Fundación, se amalgamaron ambas dimensiones. Movida por profundas convicciones personales, pero a la vez cumpliendo un mandato político del Estado peronista, Eva Perón revolucionó las reglas de juego de la filantropía privada. El Estado, así, obtuvo el monopolio de la ayuda social a través de la Fundación Eva Perón, ensombreciendo la tarea de otras organizaciones sociales.

Luego del derrocamiento del segundo gobierno peronista en 1955, el Estado continuó aglutinando la gran mayoría de las acciones de bien público, relegando a una escasa participación al resto de las organizaciones sociales. Este modelo del Estado Benefactor y centralista se mantuvo durante los años 60’ y 70’. Es posible decir, entonces, que el modelo actual emerge allí donde aquel modelo declina.

1.3. Las condiciones actuales del Tercer Sector en la Argentina

Como se dijo, el Tercer Sector tal cual hoy lo conocemos puede ser planteado como el producto de un proceso histórico. Ahora bien, su existencia actual esta influida por dos hechos ocurridos en la historia reciente del país que se configuraron  en las dos décadas precedentes.

En un texto que lleva por nombre ¿Entre el estado y el mercado? Las ONG´s y sociedad civil en la Argentina (1995), Inés González Bombal dice que “la historia reciente nos mostró dos momentos claves, aunque por cierto muy contrapuestos entre sí, en los que la crisis del sistema político y la parálisis del Estado brindaron condiciones para la expresión más o menos autónoma de la sociedad: en el período pos-Malvinas en el que la política fue casi puro espacio público y en la enloquecida etapa de la hiperinflación donde el Estado se rindió al cruento juego del sálvese quien pueda. Uno alimentó el entusiasmo democrático que revitalizó el tejido asociativo en los orígenes de la transición, el otro tuvo un efecto disolvente de desorganización social y precipitó un vertiginoso proceso de reforma del Estado y de pasaje a una economía de Mercado”. De esos dos momentos claves decantan la restauración de la democracia y la serie de políticas de reforma implementadas por el gobierno del entonces Presidente Carlos Menem. El resurgimiento de las organizaciones civiles como actores de la realidad social, tal cual hoy las conocemos, es el resultado de esos dos quiebres, que transformaron, ampliaron y redefinieron lo que hoy denominamos Tercer Sector.

El primero se ubica, pues, en el año 1983, con la finalización de la dictadura militar y el advenimiento de la democracia. A partir de ese año, se reestablecen todos los derechos constitucionales. El proceso de facto había destruido el tejido institucional de la Argentina, enterrando a nuestro país en una de sus épocas más oscuras, en la cual el pensamiento opositor al régimen y la organización social, fueron brutalmente prohibidos y reprimidos. El retorno de la democracia implicó la instauración de un marco institucional, político y cultural propicio para el funcionamiento y consolidación de las organizaciones de la sociedad civil.

Vueltas a establecer las libertades individuales y de asociación, la comunidad toda comienza a reorganizarse, constituyendo nuevas redes sociales y organizaciones, que permitieron comenzar a dar respuesta a las inquietudes y necesidades de la población. Se crearon durante esos años, gran cantidad de organizaciones vinculadas a la educación, salud, derechos humanos, etc., generando, mas allá de su nacimiento, un pasaje de autoridad y autonomía del Estado a la comunidad. 

Sin embargo, resulta significativo destacar que, con anterioridad al reestablecimiento de la democracia, durante los años 70’ y los 80’ fueron surgiendo en la Argentina distintos movimientos sociales. Estos movimientos de carácter “local”, constituyeron vías alternativas y válvulas de expresión de una sociedad que encontraba todos los canales institucionales cerrados, víctima de una represión y violencia estatal sin precedentes. Sin duda estos actores, nacidos en la sombra del régimen militar, son los antecedentes y pilares del “florecimiento” de las organizaciones civiles una vez recuperada la democracia.

El segundo quiebre puede ubicarse a comienzos de la década del 90’ y sus efectos tienen alcances de distinta índole a los del primero. La instauración del modelo socio-económico neoliberal, caracterizado en forma emblemática por el denominado “achicamiento del Estado”, hizo tender a que el espacio que el Estado dejaba vacante fuera siendo ocupado por el Tercer Sector. A su vez, la denominada “apertura al mundo” y su consecuente acceso a las nuevas tecnologías, la privatización de las grandes empresas estatales, la modernización de las comunicaciones, trajeron consigo concepciones y modelos hasta entonces desconocidos tendientes a garantizar la eficiencia a un costo menor. Surgieron así nuevos parámetros y conceptos como calidad, eficiencia, resultado, relación costo beneficio, gestión, que fueron redefiniendo las reglas de juego para las empresas, organizaciones y la sociedad toda. Estos nuevos parámetros instauraron un nuevo lenguaje para las organizaciones civiles, aspecto muy significativo si tenemos en cuenta la capacidad de estructuración del lenguaje sobre los fenómenos sociales.

Si el primer quiebre libera a la sociedad civil de las restricciones que impuso el Proceso de Reorganización Nacional a su dinámica, el segundo abre, vía ausencia del Estado, un terreno nítido en el que el Tercer Sector puede operar y constituirse. 

Por lo dicho, podemos decir que aquello que hoy denominamos Tercer Sector en la Argentina, si bien tiene antecedentes aún antes de la Revolución de Mayo, se encuentra caracterizado por los quiebres recién mencionados ocurridos en las últimas dos décadas. El primero de ellos fue la condición de posibilidad para su surgimiento; el segundo fue el condicionante decisivo de la redefinición de sus características, denominación y modo de funcionamiento.

1.4. Planteamiento del problema: La profesionalización del Tercer Sector 
La presente tesis intentará despejar los siguientes interrogantes:

1. ¿Cuáles son las condiciones en -y por- las cuales organizaciones del Tercer Sector incluyen profesionales, es decir, se profesionalizan?; 

2.  ¿Cuál es el perfil de los profesionales incorporados?

3. ¿Qué resultados, efectos o consecuencias ha producido la incorporación de profesionales en las organizaciones del Tercer Sector estudiadas?

En resumen, procuramos investigar, de manera exploratoria, cómo se da la incorporación y qué efectos produce la inclusión de profesionales en las organizaciones del Tercer Sector. 

Como se sugirió en los apartados anteriores, las circunstancias son cada vez más complejas, lo cual hace que los desafíos sean crecientes. Como todas las crisis, la que estamos atravesando provoca una aceleración de cambios que en circunstancias no críticas se van gestando en forma paulatina. Modelos y mecanismos que fueran adecuados y funcionales a determinada etapa y/o situación, se convierten en obsoletos poco tiempo después. Así, las crisis desnudan en forma descarnada el retraso en la detección de los indicadores para el cambio. 

Es por ello que la incorporación de profesionales dentro de las organizaciones se impone como un factor decisivo para abordarlas. Consideramos que la profesionalización de los RRHH de las entidades del Tercer Sector debe ser comprendida como un desafío estratégico para la consolidación del sector en la Argentina; la responsabilidad social que ha adquirido en los últimos tiempos pone de manifiesto la necesidad de mejorar la capacidad institucional con el fin de maximizar su impacto social. Es por ello que hay que considerar cuidadosamente al principal recurso con que ellas cuentan: las personas.

Ahora bien, acaso porque en lo que refiere a los recursos humanos el rasgo más destacado de las organizaciones del Tercer Sector tiene que ver con el voluntariado, la figura del profesional ha sido desatendida en materia de investigación. Sobre las razones que inciden en este hecho, la discusión está abierta. 

Nuestro interés, no obstante, se conecta con esa discusión, es otro. Se trata de investigar las condiciones en las que se da y las características que posee la incorporación de profesionales en el Tercer Sector.  

Según lo expuesto arriba, consideramos que en la profesionalización se juega la consolidación y el mejoramiento de la dinámica del Tercer Sector. La afirmación precedente, constituye aquello que inspira este trabajo. Si se quiere, esas ideas son el punto de partida de la investigación. El recorrido de la misma constituirá una puesta a prueba de esas ideas. 
1.5. Justificación

Al iniciar un trabajo de investigación como el presente, consideramos necesario explicitar cuál ha sido la motivación de tomar un tema como el de la profesionalización del Tercer Sector en la argentina. Más allá del interés teórico que pueda suscitar, el acercamiento a esta problemática se originó a partir de un largo recorrido laboral dentro de organizaciones del Tercer Sector y de la constatación de un hecho significativo: por más que desde hace un tiempo los profesionales son un elemento cotidiano y vital en las organizaciones del Tercer Sector, su existencia no está problematizada.

La presencia de profesionales en las organizaciones del Tercer Sector aparece como un hecho en sí mismo, o como un tema que se discute de manera acotada. Pese a su importancia y crecimiento en los últimos años, no se ha dado una discusión sistemática acerca de la profesionalización en la Argentina. Esto ha sido ratificado a partir de la búsqueda bibliográfica llevada a cabo. Diversos tópicos, como el voluntariado, el financiamiento, el modelo organizacional, han sido y continúan siendo extensamente tratados. Los profesionales, por otra parte, apenas se enuncian como algo existente. En lo que hemos podido rastrear de la bibliografía, no se cuentan en la Argentina con trabajos de investigación sobre este tema.

Es a partir de esa percepción que comenzó a generarse la idea de indagar este aspecto en las organizaciones del Tercer Sector. Dado el estado de la cuestión, la presente investigación se propone ganar familiaridad con el fenómeno de la profesionalización en el tercer sector, como también intentar establecer una descripción del modo en que la profesionalización se presenta en un conjunto de organizaciones no gubernamentales que tienen por sede a la 

Ciudad de Buenos Aires y, a partir de allí, y de manera inductiva, poder acercarnos a la forma en que este fenómeno podría presentarse en Argentina. Por ello la estrategia de investigación elegida posee un carácter exploratorio.

La ausencia de datos e investigaciones previas hace casi imposible  plantear hipótesis. Por ello, la investigación apunta a conocer la dinámica y los modos con que la profesionalización se da en el Tercer Sector para, luego, procurar realizar una caracterización/descripción de lo que al respecto ocurre.

2. MARCO TEÓRICO

2.1. La profesionalización como problema de investigación: entre una ausencia teórica y una presencia práctica

El problema de la profesionalización, según el relevamiento bibliográfico que hemos realizado, no ha sido abordado en los estudios sobre el Tercer Sector. ¿A qué se debe esa ausencia? La pregunta podría ser tomada como problema de investigación, y, si bien se conecta con las que organizan esta investigación, la dejaremos a un lado. En efecto, nuestra preocupación no concierne a por qué la profesionalización no ha sido abordada por los estudios hasta el momento efectuados sobre el Tercer Sector en la Argentina. Pero, a pesar de ello, es posible indicar algunos factores que, conjeturamos, han incidido en dicha ausencia. En primer lugar, el Tercer Sector como tal es un fenómeno reciente; a medida que se desarrolla suscita preguntas de investigación. Cuando un campo de investigación se abre, las preguntas que va suscitando aparecen gradualmente. En segundo lugar, el Tercer Sector actualmente, en tanto tal, está siendo problematizado, su definición todavía se encuentra en discusión. Si el Tercer Sector como tal aun es materia de discusión, no debe sorprender que un problema tan específico como el de la profesionalización quede al margen. En tercer lugar, mientras que la figura del voluntario es connatural a la existencia del Tercer Sector, la del profesional no. Al respecto, vale la pena señalar que en el análisis veremos que hay organizaciones profesionalizadas desde su origen. Pero se trata de organizaciones que presentan aspectos novedosos. En suma, si se considera que la profesionalización constituye un fenómeno reciente, se hace más comprensible que no haya sido tratado. 

Ahora bien, la profesionalización, pero ya no como problema de investigación, se encuentra en boca de todos los que componen el Tercer Sector. Se habla de la profesionalización y se habla de cuestiones relacionadas: la capacitación, la búsqueda de mejores resultados, etcétera. Como muestra de la presencia de la cuestión de la profesionalización vale lo siguiente. La Fundación Compromiso, que se encuentra abocada a la capacitación y a la motivación para el alcance de resultados exitosos de las organizaciones del Tercer Sector, realiza anualmente jornadas que trabajan problemas que le son propios. La primera jornada que llevó a cabo tuvo por título “De las buenas intenciones a los buenos resultados”. El título sugiere que el problema de los resultados no se liga necesariamente con las buenas intenciones. La cuestión de la profesionalización se encuentra aquí, pues, sugerida. En todo caso, no sería arriesgado señalar que es un factor clave para garantizar que las buenas intenciones puedan traducirse en buenos resultados. La profesionalización, en este sentido, sería mediadora entre las buenas intenciones y los buenos resultados.

Pero el modo en que la profesionalización es encarada hace o tiende a hacer de ella una cuestión valorativa. Es por ello que lo que procuramos hacer con este trabajo es llegar a ganar familiaridad con algo que, si bien esta en boca de todos, no por ello favorece su esclarecimiento.

Esta ausencia teórica pone un fuerte condicionamiento con respecto a la estrategia metodológica de la investigación. En efecto, puesto que no existen planteos fundados en la investigación, el abordaje al problema de la profesionalización sólo puede ser exploratorio. Buscamos relevar rasgos que permitan situar algunos factores que organizan el proceso. ¿Cuáles son las condiciones que mueven a profesionalizar? ¿Cuál es el perfil de los profesionales en el Tercer Sector? ¿Qué efectos libera la profesionalización? Se trata de preguntas que buscan hacer legible un fenómeno en curso. Y hacerlo legible va en el sentido de detectar fortalezas y debilidades, es decir equivale a detectar la mayor potencialidad posible del fenómeno.

Andrés Thompson (1995) afirma que, dentro del espectro del análisis y desarrollo organizacional, las entidades que componen el Tercer Sector (con personal voluntario o profesional) han comenzado a ser revisadas en sus aspectos gerenciales y operativos, intentando, a veces sin éxito, rescatar su identidad institucional, sin traspolar automáticamente enfoques y/o recetas del mundo empresario o de las administraciones gubernamentales. Según Thompson, en el esfuerzo por generar una organización más eficiente, se corre el peligro de imitar lógicas aptas para otros sectores, pero no necesariamente funcionales a la esencia del Tercer Sector. Del argumento de Thompson retenemos la idea de que existe una especificidad del Tercer Sector que puede ser afectada si se toman para abordarlo esquemas (organizacionales, analíticos, etc.) exógenos. Es por ello que, para encarar la cuestión de la profesionalización, no tomamos marcos analíticos que corresponden a otros campos. Utilizar esquemas de otros ámbitos tornaría nubosa la especificidad del que nos interesa. Familiarizarnos con el proceso requiere tomar con cautela elementos de otros ámbitos. 

2.2. ¿Qué se dice de la profesionalización?

Tal como señalamos en el apartado anterior, la profesionalización no ha sido abordada como problema de indagación empírica. De allí la imposibilidad de encontrar un marco teórico consolidado con el que avanzar en la investigación. La existencia de cierto marco teórico para el problema de la profesionalización es algo que resultará de sucesivas investigaciones. Efectivamente, entendemos que la investigación que hemos emprendido, junto con otras, en un futuro cercano habilitarán establecer un conjunto de proposiciones que sirvan de sustento teórico para otros estudios empíricos. 

Asimismo, en el apartado anterior dijimos que dentro del Sector circulan algunas ideas y algunos argumentos en torno a la profesionalización. En lo que sigue sintetizaremos esas ideas y esos argumentos, que, en virtud de la ausencia de un conjunto de proposiciones que nos sirva de marco teórico, encuadran nuestro abordaje al problema. Estas ideas y estos argumentos servirán pues como marco de referencia en el transcurso de la investigación.

Richard Schubert   (1998 ) sostiene que, para las entidades sin fines de lucro, la gente es un recurso fundamental. Al analizar los factores críticos del éxito y sus componentes esenciales para el Sector, el autor menciona la importancia de las personas y de las articulaciones que estas sostienen. Ante la realidad del crecimiento de muchas organizaciones del Tercer Sector, se vuelve cada vez más imperioso coordinar el trabajo de las personas que participan en ellas, garantizar la dinámica cotidiana de la organización y orientar adecuadamente los proyectos que llevan adelante.  Esto sólo puede lograrse mediante la intervención de personas que posean conocimiento específico para resolver los problemas que se presentan. 

Schubert plantea que ninguna organización puede funcionar mejor que la gente que tiene. La correcta selección de las personas para la función que ocuparán es condición necesaria para el éxito de cualquier proceso institucional.

Las opciones de financiamiento presentan también un terreno dificultoso. Al ser cada vez más escasas, junto con el aumento de la demanda social respecto a los servicios que prestan las organizaciones del Tercer Sector, la forma en que se utilizan los recursos requiere de un mayor cuidado. 

Quien aporta dinero, tiempo o experiencia exige altos niveles de eficiencia y efectividad en la utilización de los mismos. Como lo afirman Cardarelli, Kessler y Rosenfeld (1993) “tanto los nuevos programas sociales gubernamentales, financiados o no con recursos externos, como la racionalidad de la incipiente filantropía social, parecen exigir a sus socios o donatarios el conocimiento y aplicación de las tecnologías sustantivas y de gestión que aseguren el cumplimiento de resultados claramente evaluables y costo-eficaces”

Uno de los capitales más importantes que poseen las ONG´s son su credibilidad y transparencia, pero para sostenerlas e incrementarlas no sólo se requieren buenas intenciones. Hace falta desarrollar un proyecto adecuado a los objetivos y establecer estrategias apropiadas   para llevarlo 

adelante. En el informe del CENOC de 1997 se afirma: “Las organizaciones de la sociedad civil deberán profesionalizarse aún más para poder dar respuestas y tomar conciencia de que pertenecen a un sector que tiene representatividad e identidad dentro de la comunidad. Dar ejemplo de transparencia y accionar ético es vital para poder mantener el alto nivel de credibilidad del Sector.”

Cualquier donante debe percibir que la organización destinataria de su colaboración es sustentable en el tiempo. Nadie aporta en donde crea que su apoyo no perdure,   ni trascienda.  Arboleya y López    ( 2000 )  afirman que la transparencia y la legitimidad social son atributos fundamentales de la credibilidad y un factor clave para la sustentabilidad. A su vez, sostienen que a muchas ONG´s les cuesta llevar una contabilidad actualizada, prolija y en regla y que a la hora de rendir cuentas a sus donantes utilizan métodos extracontables, incluso informan resultados diferentes a los volcados en los estados contables. Tarde o temprano estas prácticas conducen a la falta de transparencia y por ende al derrumbe de su credibilidad y legitimidad social. 

Gabriel Berger ( CENOC  ) destaca una serie de aspectos que resultan críticos para el desarrollo de la profesionalización del Sector. Entre podemos señalar: la existencia de una capacidad técnica experta; la posibilidad de registrar y transmitir experiencias exitosas que resulten de profesionalizar la organización; y la concientización hacia los voluntarios para que comprendan el rol de los profesionales en el fortalecimiento del Tercer Sector. 

A su vez,  Peter Drucker   ( 1963 )  ofrece otra mirada  sobre la cuestión. Hace 20 años, el término ‘gerencia’ era una mala palabra para las ONG´s. Se lo vinculaba a la función y el cargo con las organizaciones comerciales. Con el tiempo se fue percibiendo la necesidad de la gerencia en las organizaciones del Tercer Sector. Estas organizaciones han comenzado a percibir que con las buenas intenciones no alcanza y que la posibilidad de funcionar depende cada vez más de la introducción de una instancia profesional de dirección. 

2.3. Organización, reflexividad e intervención

Es bueno explicitar ahora algunos aspectos del concepto de organización. Si bien en el apartado anterior se aludió a las organizaciones del Tercer Sector en términos generales, creemos necesario realizar una serie de precisiones. La organización supone, para el problema de investigación que desarrollamos aquí, dos aspectos diferentes. Por un lado, la organización es el terreno en el que la profesionalización se lleva adelante. El profesional desarrolla sus tareas en una organización específica. Si bien existen profesionales ligados al Tercer Sector en general, por ejemplo, aquellos que se dedican a su relevamiento e investigación, aquí prestamos atención sólo a los que se vinculan con una organización particular, es decir,  aquellos que pasan a formar parte de la organización bajo el establecimiento de alguna figura vincular. Se presenta aquí el segundo aspecto. ¿Cómo conceptualizar ese terreno? Es necesario en este punto volver al diseño de investigación para cuidar la fidelidad con él. El diseño que elaboramos en este trabajo tiene un carácter exploratorio. La forma en que conceptualicemos las organizaciones tiene que estar dispuesta a no obturar la mirada sobre la profesionalización; por el contrario, tiene que posibilitar su exploración.

La teoría de las organizaciones ha tenido un desarrollo de gran envergadura desde comienzos del siglo XX hasta el presente. Un camino posible podría ser entonces tratar de encontrar una definición de organización e incorporarla al presente trabajo. Pero esto no es tan sencillo. Jeffrey Pfeffer (1982) decía que las teorías de las organizaciones se parecen cada vez más a un abigarrado matorral que a un jardín cuidado con esmero. Este autor llama la atención acerca del hecho de que el crecimiento del interés por las organizaciones no produjo un ordenamiento del campo, sino su dispersión. Si bien esto supone una dificultad importante a la hora de dar una definición de organización, es necesario explicitar que no es la definición en sí misma lo que nos preocupa. Es por ello que avanzaremos en el establecimiento de algunos rasgos de las Organi-zaciones, en tanto los suponemos relevantes al problema de la profesionalización.

José Bleger (1987) hace referencia a un rasgo que queremos resaltar aquí. Para el autor, las organizaciones cuentan con dos dimensiones. Por un lado la que denomina organización; esta dimensión supone el soporte material a partir de la cual es posible realizar las tareas necesarias para el funcionamiento de la organización misma. La otra dimensión que señala es la de institución. Esta supone el objetivo, la meta o el fin de la organización, el para qué. Ambas dimensiones deben trabajar juntas. Por más que tenga un objetivo, si no cuento con los medios materiales para tender a él, jamás podré lograrlo. Si cuento con medios materiales, pero no tiendo hacia un objetivo claro, estaré en la pura reproducción burocrática. Estas dos dimensiones, y su articulación, son una problemática que toda organización debe resolver de manera continua. Esto se acentúa en el caso de las organizaciones del Tercer Sector, dado que estas casi perderían sentido, desde la mirada exclusiva burocrática.

Vale subrayar aquí que Bleger con las expresiones “organizacional” e “institucional” alude a dimensiones interiores a las organizaciones concretas. En otros términos, se trata de una diferenciación teórica que permite caracterizar la dinámica de las organizaciones. A su vez aclaramos que respecto del uso que le damos en este apartado y en el resto de esta investigación, y ateniéndonos al uso habitual de “organizaciones” del tercer sector, homologamos los términos de organización e institución.

Emilio Mira y López (1947) plantea que las organizaciones nunca tienen garantizada su existencia. Siempre tienen que estar atentas, tanto a los cambios internos que operan en ella, como a los cambio externos del medio en el que operan. Es aquí donde se hace necesario señalar otro rasgo fuerte en el que descansa nuestra conceptualización de las organizaciones. Asumimos que estas poseen una capacidad reflexiva a partir de la cual se organizan y reorganizan de manera continua. Al indagar por las condiciones de incorporación de profesionales, los perfiles que estos poseen, y los efectos que su incorporación conlleva, puede decirse que indagamos algo del orden de la reflexividad organizacional. Aquí se puede señalar como referente teórico al sociólogo Anthony Giddens (1993). Sus trabajos insistentemente llaman la atención sobre el hecho de que los procesos sociales, dentro de los cuales se puede incluir a las dinámicas organizacionales, no son procesos que poseen un sentido unívoco, sino que descansan en un monitoreo permanente de sus condiciones y de los efectos que van generando. Si la mayor riqueza de las organizaciones tiene que ver con los recursos humanos que poseen, en esa línea hay que añadir que la riqueza de los recursos humanos dependerá de su capacidad de pensar la práctica. 

Puede surgir en este punto un interrogante. La profesionalización supone para nosotros una alteración en la organización. Las razones por las cuales se incorpora un profesional y los cambios que este genera en la organización, aluden a los objetivos que nos hemos dispuesto explorar. Pero sean como sean estos, la profesionalización implica para nosotros un cambio. Este es otro supuesto fuerte. Hay un antes y un después de la profesionalización. 

Ahora bien, ¿de qué manera conceptualizamos el cambio? J.J. Ader (1990) propone dos figuras, que creemos de utilidad en el presente trabajo, que sirven para enmarcar el cambio en las organizaciones. Por un lado está lo que denomina cambio por evolución. En este caso, las alteraciones se producen de manera gradual y pausada. La organización se modifica sin perder un marco estable de funcionamiento. Por otro lado está lo que denomina cambio por revolución. En este caso, la situación es más complicada. Generalmente, en el medio externo de la organización se producen acontecimientos que son dificultosos de encuadrar en su dimensión precisa. Esto lleva a la organización a la necesidad de producir un cambio de envergadura, tanto en lo que hace a los medios materiales que dispone, como en lo que hace a los objetivos que sostiene.

Por lo referido al contexto histórico de la Argentina de las últimas dos décadas, no es de extrañar que una situación de cambio, como la referida en último término, pudo haberse producido. Creemos de todas formas que estas dos maneras de conceptualizar el cambio orientan la posibilidad de comprender la dimensión de las causas de la profesionalización y sus efectos.

Se presenta en este punto el interrogante por la figura del profesional. Es necesario hacer aquí un señalamiento antes enunciado. El diseño exploratorio refiere a  que el rol profesional dentro del Tercer Sector no ha sido investigado hacia el presente. Sin embargo, creemos que es necesario establecer ciertos lineamientos al respecto. J. C. Carballeda (2002) brinda un buen marco para ello. Para el autor, la situación contemporánea reviste una serie de cambios de gran envergadura sobre los que se hace necesario operar. Estos cambios se relacionan de manera fundamental con la reorientación del rol del Estado durante la década del ‘90. El profesional tiene en este contexto, dos roles diferenciales. Por un lado, el profesional interviene en la organización incorporando la serie de saberes específicos que hacen a su bagaje disciplinario. Frente a determinados problemas, el profesional puede aportar la serie de herramientas que contribuyan a su solución. Por otro lado, el profesional puede intervenir en el esclarecimiento de una situación de cambios más amplios y profundos, que obligan a la organización a redefinir el contexto en que actúa y los objetivos que se propone en él. 

Sintetizando lo dicho hasta aquí, hemos establecido una serie de rasgos, que si bien no constituyen una definición de organización, suponen para esta investigación ejes pertinentes a partir de los cuales avanzar en la dimensión de la profesionalización en el Tercer Sector en la Argentina. La diferenciación entre la dimensión organizacional e institucional, los dos esquemas de cambio y los ejes para la intervención del profesional en la organización estarán presentes, de manera explícita o implícita, a lo largo el presente trabajo.

3. METODOLOGÍA DE LA INVESTIGACIÓN

Una de las etapas que demandó mayor atención, cuidado y tiempo acerca de los pasos a dar y las decisiones implicadas en ellos ha sido la metodológica. Lo cual es comprensible: es la metodología la que traza el camino a recorrer.

En este capítulo exponemos las decisiones metodológicas en las que se sustenta la presente investigación. En primer lugar, indicamos las razones que fundamentan el carácter exploratorio y de tipo cualitativo de la investigación; en segundo lugar fundamentamos el universo de análisis; en tercer lugar, explicitamos la unidad de análisis de la investigación; en cuarto lugar, consignamos algunas cuestiones relativas al trabajo de campo. En el último punto de este capítulo se presenta el instrumento utilizado.

3.1 Primeras decisiones

Al momento de llevar adelante un trabajo de investigación, se hace necesario tomar una serie de decisiones que direccionen el trabajo en un sentido. La investigación supone que uno sale del terreno ideal de la teoría para, sin abandonar ésta completamente, componer con una serie de condiciones prácticas que posibiliten la producción de conocimiento. Pensar y delimitar estas condiciones y determinaciones es un elemento central de la investigación. Hacerlas explícitas nos parece fundamental para que el lector pueda evaluarlas según su propio criterio.

Como se planteó en la Introducción, el presente es un trabajo exploratorio que indaga la forma en que la profesionalización se presenta en el Tercer Sector en la Argentina. El carácter exploratorio de la investigación no fue una decisión inicial; se llegó a ella luego de aproximarnos al estado del arte en materia de  profesionalización  del Tercer Sector. 

Esta revisión de la literatura especializada nos permitió constatar que:

· No existían antecedentes de investigaciones sobre el tema.

· Que la problemática delimitada constituía una oportunidad para producir conocimiento sobre la Profesionalización del Tercer Sector.

· Que este conocimiento exploratorio permitiría identificar atributos, dimensiones, modalidades de variación y, en última instancia comprender conceptualmente los datos empíricos recogidos.

· Que los resultados del análisis e interpretación de los datos empíricos permitirían formular proposiciones que sintetizaran las conclusiones obtenidas, sentar las bases preliminares para nuevos estudios.
A continuación, exponemos entonces las decisiones que se fueron tomando para definir el tipo de diseño con el que trabajamos. 

La falta de trabajos de investigación sobre el tema que dispusiesen el campo y a partir de los cuales poder abordar el problema de manera específica, resultó un hecho de gran relevancia. Al avanzar en el estado del arte vimos, para nuestra sorpresa, que la profesionalización no era abordada como problema de investigación. Carecíamos entonces de una estructura de trabajos que nos permitiese avanzar sobre un terreno ya constituido. Esta falta de señalización respecto del terreno sobre el que queríamos avanzar comprometió tomar un conjunto de decisiones para definir la estrategia metodológica y el diseño de la investigación.

La falta de un mapa que estructurara el terreno hacía imposible, dados los medios con que contaba la investigación, embarcarse en el intento de construir una muestra. La institución estatal encargada de centralizar la información sobre el Tercer Sector en la Argentina es el Centro Nacional de las Organizaciones de la Comunidad (CENOC). Lo que hace esta institución es centralizar la información que le acercan las mismas organizaciones. Lo cual no equivale a manejar un registro exhaustivo de las organizaciones del Tercer Sector. De allí la imposibilidad de tomar los datos que provee el CENOC como marco muestral. Asimismo, respecto de la temática aquí abordada, la única discriminación que aporta el CENOC es por la existencia o no de rentados (sin discriminación de categoría) en las organizaciones. De la característica de los rentados, su definición, la diferencia entre rentados y profesionales, la manera en que están vinculados a la organización, las tareas que realizan, no hay información estadística alguna. 

Otros elementos se sumaron, luego, a la decisión con respecto al diseño. A partir de la experiencia laboral de quien suscribe esta investigación, el reconocimiento del problema de la profesionalización era algo que atravesaba la práctica cotidiana. Pero no sólo en la organización en la que desarrollo mis actividades, sino en el contacto con personas de diferentes instituciones del Tercer Sector. Había una implicación directa con el tema que alentaba a no dejarlo, a sostenerlo como problema. La falta de abordajes anteriores sobre la profesionalización alentaba esta decisión. Pero junto con esos aspectos que nos incitaban a seguir, aparecía también la cuestión de los recursos. Siendo una sola persona, los recursos concretos con los que contaba eran limitados. Se trataba entonces de ponderar estos aspectos. Por un lado, la relevancia del tema en tanto no había sido tratado aún por los especialistas de la cuestión y en referencia a su importancia cotidiana dentro del campo del Tercer Sector. Por otro, los recursos concretos con los que se contaba. El desafío era construir el mejor diseño de investigación posible.

Queremos explicitar, aunque luego de lo dicho pudiese parecer redundante, que la investigación responde a un diseño cualitativo. Y añadimos que la metodología de relevamiento de datos seleccionada fue la de entrevista. Consideramos que lo decisivo, dado el conocimiento disponible sobre la profesionalización, no era tanto la cantidad de profesionales en las organizaciones, como el peso (el peso no en un sentido numérico sino en el sentido de la importancia) de estos en ellas. Los cambios que han implicado, las tareas que realizan, los conflictos que pueden ocasionar, el registro discursivo acerca de su participación en las organizaciones.

La investigación tampoco se propone dar cuenta de la evolución diacrónica del fenómeno, sino estudiar las circunstancias en las que tiene lugar en las organizaciones seleccionadas del Tercer Sector. Si se analiza el cuestionario se verá que hay referencias a dos momentos recientes de la historia argentina: 1983 como comienzo de la democracia; 1991 como el momento en que comienzan las reformas estructurales introducidas durante la Presidencia del Dr. Carlos Menem. No se trata de indagar centralmente los cambios que esos momentos supusieron para las organizaciones, sino entrever qué registro hay de ellos. Fueron incluidos para establecer su posible importancia en el futuro.

3.2. Universo de análisis

Una de las decisiones más importantes que estaban en juego tenía que ver con la forma en la cual hacer el recorte de las organizaciones con las que íbamos a trabajar. Esta decisión se veía dificultada por una característica propia del Tercer Sector como objeto de investigación: su gran heterogeneidad.

El principal problema a resolver era el del recorte de las organizaciones. Más precisamente: con qué organizaciones íbamos a trabajar. Por lo dicho anteriormente, el carácter exploratorio de la investigación que encarábamos y la falta de información para poder construir una muestra probabilística, hacían que abandonásemos esta posibilidad. En el Tercer Sector conviven ONG´s, cooperadoras, fundaciones, mutuales, sindicatos, asociaciones barriales, etc. Se hacía necesario entonces determinar con precisión cuál será el conjunto significativo de organizaciones para la presente investigación.

Teniendo en cuentas estas restricciones y el tipo de estudio exploratorio que se encaraba se adoptó un tipo de muestreo no probabilístico. Específicamente, un muestreo de tipo intencional, y razonado.  Fue intencional, porque deliberadamente se seleccionaron determinados segmentos de organizaciones del Tercer Sector, y fue razonado, porque para su selección se siguieron determinadas condiciones que aquellas deberían cumplir para ser incluidas en la muestra cualitativa.

En base a lo expuesto, tomamos la decisión de trabajar con un conjunto limitado de organizaciones, ver de qué manera se desplegaba allí la cuestión de la profesionalización y a partir de lo analizado y de manera inductiva, plantear un esquema posible para el tipo de organizaciones con el que habíamos decidido trabajar.
 

Definiendo el sector sin fines de lucro en Argentina (Campetella, Bombal y Roitter, 2000) propone una modalidad de segmentación del Tercer Sector, a partir de la cual agregamos algunos parámetros específicos para la investigación en concordancia con el problema de la profesionalización.

En ese trabajo, los autores, retoman lo que en Defining the nonprofit sector: the quetions of definitions (Salomon y Anehier, 1992) llaman ‘definición estructural operacional’ para poder aplicarla en la Argentina. Esta definición supone que las organizaciones sin fines de lucro son aquellas que cumplen con las siguientes cinco condiciones. 

1. Estructuradas: lo cual implica cierto grado de formalidad y de permanencia en el tiempo aunque no es indispensable que cuenten con personería jurídica;

2. Privadas: que estén formalmente separadas del Estado;

3. Autogobernadas: que tengan autonomía para dirigir sus acciones y elegir sus autoridades;

4. Que no distribuyan beneficios entre sus miembros: lo cual comporta que los beneficios obtenidos en virtud de sus actividad no deben ser distribuidos entre quienes las componen;

5. Voluntarias: de libre afiliación.

A partir del planteo de estas condiciones que definen el conjunto que compone el Tercer Sector, Campetella, Bombal y Roitter introducen dos criterios para su segmentación. Estos criterios refieren a dos dimensiones -una legal y una de uso social- que permiten diferenciar las organizaciones que componen el Tercer Sector. Así, arman una tipología de organizaciones en la cual se incluyen seis tipos posibles. Esta primer segmentación del Tercer Sector la efectúan a partir de lo que denominan criterio legal. Se trata de asociaciones civiles, fundaciones, mutuales, cooperativas, obras sociales y sindicatos. Esta tipología es complejizada a partir de hacer intervenir lo que llaman uso social. De acuerdo al interés de la investigación que aquí se presenta, el trabajo estuvo focalizado en algunas organizaciones que surgen de la conjugación de los dos criterios mencionados: ONG´s, Organizaciones de Base y Fundaciones. 

Ahora bien, en función del problema de investigación propuesto y teniendo en cuenta el problema de su factibilidad, se hizo preciso añadir otros tantos criterios a partir de los cuales diferenciar, dentro de los tres tipos de organizaciones mencionadas, aquellas que eran susceptibles de ser interrogadas en función del fenómeno de la profesionalización.

En síntesis, las organizaciones que fueron tomadas como unidad de análisis debían cumplir con los siguientes requisitos:

· Tener entidad legal
, lo que supone la presencia de cierto grado de formalidad y permanencia en el tiempo.

· Estar formalmente separadas del Estado; los fondos que reciben para su funcionamiento no pueden provenir totalmente de aquel.

· Tener la capacidad de manejar sus propias actividades y de elegir sus autoridades.

· No distribuir beneficios entre sus miembros.

· Actuar prestando o intermediando servicios o advocacy, trabajando en desarrollo social o en la defensa de derechos.

· Tener profesionales rentados en su estructura o por lo menos haber incorporado un profesional rentado en un área específica en algún momento de su desarrollo.

· Estar ubicadas, o poseer una sede, en la Ciudad de Buenos Aires y zonas aledañas. Lo cual no impediría trabajar con organizaciones que tuviesen un alcance que excediera los límites geográficos de la ciudad.

3.3. Cantidad de casos

De acuerdo a lo dicho anteriormente, establecimos un conjunto de condiciones que nos parecieron relevantes para la selección de los casos. Dijimos también que, a raíz de las características del Tercer Sector y de la falta de información sobre el mismo, se optó por trabajar de manera exploratoria. La selección razonada
 de los casos apareció entonces como la mejor opción, que fue la que finalmente se llevó adelante. Quedaba definir entonces un aspecto importante, a saber: la cantidad de casos que tomaríamos. El esquema o marco muestral había sido abandonado, por lo tanto el criterio de selección probabilística  no era el que intervenía en este aspecto. Habíamos abandonado la idea de representar por la de describir y a partir de allí, una vez que contásemos con mejores elementos, estaríamos en condiciones generalizar inductivamente algunos de los rasgos relevados, al conjunto de organizaciones que compartieran las características de las organizaciones investigadas. Creemos, en este punto, que la investigación presente resulta un buen soporte para realizar dicho trabajo.

Entonces, ¿cuántos casos?. Una de las estrategias era operar según el esquema de la saturación. Esta es una estrategia que se utiliza para estudios cualitativos como el presente. En ella se trata de ir relevando los casos, bajo el supuesto de que luego de una cantidad de estos, las respuestas 

comenzarán a caer bajo ciertos registros. Es decir, si el rasgo sobre el que se indaga está presente, en tanto tiene capacidad de estructurar el campo, llegará un momento que se logre determinar la forma en que lo estructura.

En el caso de la investigación presente, se abordó el problema de la cantidad de casos desde la lógica de la saturación. Aparecieron en este punto las limitaciones surgidas de los medios con los que se contaba. Se tomó entonces una decisión. Se trabajaría en base a diez casos (n = 10 Organizaciones del Tercer Sector) y se evaluaría luego, a partir de lo relevado en el material de campo, si se podía tramar un esquema de la profesionalización en esas organizaciones. Es decir, si se podía relevar a partir de esa cantidad de casos las características con que la profesionalización se estructuraba en ese tipo de organizaciones. Creemos, y será desarrollado al momento de realizar el análisis acerca del material empírico, que la profesionalización se estructura en una serie de aspectos consistentes que pudieron ser relevados a partir de este número de casos. 

	COMPOSICIÓN DE LA MUESTRA



	1. 
	Médicos del Mundo
¡Error!Marcador no definido.

	2. 
	Fundación El Otro
¡Error!Marcador no definido.

	3. 
	Fundación Crear Vale la Pena
¡Error!Marcador no definido.

	4. 
	Fundación Huesped
¡Error!Marcador no definido.

	5. 
	Fundación PAR
¡Error!Marcador no definido.

	6. 
	Fundapaz
¡Error!Marcador no definido.

	7. 
	Fundación SES
¡Error!Marcador no definido.

	8. 
	Fundación SUM
¡Error!Marcador no definido.

	9. 
	AMIA
¡Error!Marcador no definido.

	10. 
	Fundación Del Viso


3.4. Hacia el trabajo de campo

Hasta aquí hablamos de las razones que nos condujeron a llevar adelante una investigación exploratoria de tipo cualitativo. Asimismo realizamos unas indicaciones en cuanto al universo de análisis y a la selección  de casos. Acotado así el terreno de trabajo, se planteó una pregunta relativa a la definición de la unidad entrevistada o respondente, es decir, qué figura, dentro de las organizaciones seleccionadas. sería entrevistada. 

¿Cuál sería el referente dentro de esas organizaciones al que ir a contactar  de modo que sea un responderte válido a los interrogantes que se le iban a plantear? O de otra forma, y dicho en términos más concretos: ¿a quién realizar la entrevista dentro de la organización para obtener los datos necesarios y válidos? Esto fue objeto de un cuidadoso análisis. Las posibilidades que se presentaron fueron dos. Una de ella era tomar como referente al profesional a cargo de la organización: Director Ejecutivo. Pero esto se descartó por varias razones. En primer lugar, porque no estaba en la perspectiva de la investigación que todas las organizaciones tuviesen Director Ejecutivo. Por otro, interpretamos que un profesional podría tener hacia la profesionalización, y en vista de sus intereses concretos, una visión sesgada de su participación dentro de ella. De modo que se tomó la decisión de entrevistar a los Presidentes de las organizaciones. En relación a esta decisión, vale aclarar que, si bien consideramos que fue apropiada, también es cierto que retrasó de manera significativa el tiempo dedicado al trabajo de campo, dadas las dificultades para contactar las entrevistas. 

La otra cuestión que en este aspecto dificultó el trabajo fue el tiempo que las entrevistas requerían. Si bien la guía de entrevista pudo ser aplicada sin mayores dificultades, la falta de tiempo de estas personas constituyó uno de los mayores problemas de la administración de los mismos.

Como un primer paso al desarrollar el trabajo de campo, se decidió realizar una primer entrevista piloto. La organización seleccionada a tal fin fue Médicos del Mundo. La entrevista piloto se realizó a mediados del mes de Junio de 2003. Este contacto fue muy importante para el armado final del guía de entrevista, dado que señaló la importancia de una serie de dimensiones relevantes que no se habían ponderado adecuadamente hasta ese momento. El trabajo de campo fue retomado a mediados del mes de Julio y continuó hasta mediados del mes de Septiembre de 2003.

3.5. Presentación del diseño de la guía de entrevista
Adjuntamos en este apartado la guía de entrevista definitiva luego de las modificaciones realizadas tras el contacto con Médicos del Mundo. Adjuntamos también algunos interrogantes de profundización que acompañaban  a las pautas de la  guía. Como puede verse se trata de una guía para una entrevista semi-estructurada. 

Consigna y presentación: “Mi nombre es Daniel Korin. Me encuentro realizando una tesis, para un Master en Recursos Humanos que he concluido de cursar en  la Universidad de Ciencias Empresariales y Sociales. La misma versa sobre la profesionalización en el Tercer Sector. Para indagar sobre este aspecto en su organización he preparado la siguiente guía de preguntas, que le solicito tenga a bien poder contestar. Desde ya muchas gracias.”
1. ¿Puede hacer una breve reseña de la historia de la organización y de las tareas que realiza? 

Pautas de profundización:

-Cuál es la causa de la organización?

-A qué se dedica? 

-Qué fin persigue?

-Desde cuándo funciona?  

-Requerir material institucional?

2. ¿Cuál ha sido su recorrido personal en esta organización?

Pautas de profundización:
-Cuándo se incorporó a la organización?

-Qué cargo ocupa?

-Qué tareas realizó y realiza en ella?

3. ¿Con qué recursos humanos cuenta la organización? 

Pautas de profundización:

 -Voluntarios

 -Profesionales

-Otros

4.  En el caso de los profesionales: 

Pautas de profundización:

4.1¿Cuántos son? 

4.2¿Qué tareas realizan? 

4.3¿Desde cuándo se desempeñan en la institución? 

4.4¿Cuál en su vínculo laboral con la organización? 

4.5¿Están ligados a un proyecto en particular?
5. ¿Qué decidió la incorporación de un profesional o de profesionales a la organización? 

6. ¿Cómo se llegó a la decisión de incorporar profesionales?

Pautas de profundización:

-Por un problema?

-Por recomendación? 

-Por ser un procedimiento habitual?

7. En términos generales, ¿qué piensa acerca de la decisión de una ONG´S de incorporar profesionales?

8. ¿Cuáles son los requisitos que la organización dispone para la incorporación de los profesionales que trabajan o trabajaron en ella?

Pautas de profundización:

-Experiencia laboral

-Experiencia en la organización (participación como voluntario al interior de la organización)

-Certificación académica

-Recomendaciones

9. En concreto, ¿cómo se lleva adelante la búsqueda de un profesional?, ¿es esta la forma que utilizan habitualmente?

Pautas de profundización:

-Dónde se busca? 

-Dónde se establecen contactos? 

-Es un mecanismo establecido o hay improvisación? 

10. ¿Cuál es la relación de los profesionales con el resto de los grupos que conforman los RRHH de la organización?

Pautas de profundización:

-Qué prejuicios o estereotipos se disponen hacia los profesionales?

-Requieren estos de un trato especial por su condición y sus expectativas?

11. ¿Cuál piensa que es la expectativa que el profesional tiene respecto de desempeñarse en la organización?

12. ¿Esa expectativa es satisfecha por la organización?

Pautas de profundización:

-Qué tipo de retribución se espera: económica, curricular a nivel del prestigio?

13. ¿Qué expectativa tiene la organización respecto de los profesionales? 

14. ¿Qué cosas modificó la inclusión de profesionales a la organización?

15. ¿Cómo evalúa esas modificaciones en función de las expectativas de la organización?

16. ¿Dispone la organización de algún procedimiento para evaluar dichos cambios?

Pautas de profundización:

-Existe un procedimiento de evaluación sistemático?

-Se considera necesaria la evaluación? 

-De qué forma se realiza?

17. ¿Cómo cree que sería la organización de no haber incorporado profesionales?

18. ¿Cuáles son las dificultades y los desafíos a los que se enfrenta en estas circunstancias la organización?

19. ¿En qué medida las circunstancias actuales inciden o no a la incorporación de profesionales en estas organizaciones?

20. Si no existiesen limitaciones presupuestarias ni desde el punto de vista de los recursos humanos, ¿cómo imagina que sería la estructura ideal para llevar adelante los objetivos de la organización?

21. ¿Esa estructura, sería la misma para la situación Argentina en 1983 o en 1991?  

22. ¿De no serlo, en qué cambiaría?

4. ANÁLISIS DEL MATERIAL EMPÍRICO

Uno de los problemas que se presentan al considerar el material de las entrevistas es encontrar la forma más sintética y clara de desplegar el material relevado, considerando que se trata de un material extenso y valioso por los aspectos que consigna. En qué forma, entonces, disponer el material para facilitar su lectura y no dificultar el acceso a las proposiciones del análisis y luego a las conclusiones que este habilita.

Teniendo presente lo anterior, hemos optado por realizar en esta introducción al material empírico una descripción de las organizaciones en lo que hace a sus características generales respecto de la profesionalización, y dejar para los apartados siguientes la respuesta a las preguntas de la investigación. 

El objetivo de estas páginas es describir estas organizaciones y comenzar a establecer algunos rasgos que hacen a la profesionalización. Es bueno aclarar que no es nuestra intención aquí trabajar con todo el material, sino disponer algunos aspectos de él a manera descriptiva. Recién en los apartados subsiguientes, al momento de dar respuesta a lo que la investigación se ha propuesto, dispondremos todos los elementos relevados, pero ya con la facilidad de habernos introducido en el material obtenido en campo. 

Las diez organizaciones entrevistadas fueron: 

Entrevista 1 (30/6/03): Médicos del Mundo (MDM)

Entrevista 2 (14/7/03): El Otro

Entrevista 3 (21/7/03): Crear Vale la Pena

Entrevista 4 (25/7/03): Fundación Huésped 

Entrevista 5 (29/7/03): Fundación PAR 

Entrevista 6 (22/8/03): Fundapaz

Entrevista 7 (25/8/03): SES

Entrevista 8 (29/8/03): SUM

Entrevista 9 (4/9/03): Asociación Mutual Israelita Argentinas (AMIA)

Entrevista 10 (10/9/03): Fundación Del Viso

A continuación mencionamos algunas características de las organizaciones tales como la fecha en que fueron creadas, la misión que llevan adelante y la dotación de profesionales con que cuentan. El orden en que aparecen responde al momento en que iniciaron sus actividades. Las oraciones entrecomilladas y en itálicas corresponden a fragmentos de entrevistas. Las citas de las mismas remiten a la sección Anexo de este mismo texto. Los números que las inicializan coinciden con el listado cronológico anterior. Esta indicación vale para el resto del trabajo.

1. MDM surge en 1998 como delegación argentina de la organización francesa Médicos del Mundo. “Médicos del Mundo es una asociación internacional que inicialmente se inició en Francia, hace 6 años decidimos crear en Argentina una delegación”. (Anexo, E1, p.119) Cuenta con un profesional (secretaria ejecutiva) encargada del manejo de la oficina; en ella descansa el funcionamiento cotidiano de la organización, es la encargada de llevar adelante el día a día de la organización. Como se señaló, cuenta con un Director Ejecutivo cuya función es la presentación formal de los proyectos y su seguimiento. Y hay profesionales a cargo de proyectos concretos (cinco aproximadamente).

2. La Fundación El Otro surge, también en 1989, generando diversos programas o proyectos. “Arrancó con un propósito bastante más específico que el que tiene hoy, y arrancó mucho en contexto de campo, trabajando con personas para tratar de mejorar sus posibilidades a través de la educación”. (Anexo, E2, p.133) En la actualidad se dedica a gestionar recursos y brinda infraestructura para llevar adelante proyectos. “Con el tiempo se fue convirtiendo en una organización que alentaba a crear organizaciones en los lugares donde vivían personas, organizaciones de base, mientras apoyábamos 

organizaciones mixtas, de apoyo” (Anexo, E2, p.133). Esta es una organización que cuenta con una estructura pequeña. Hay una secretaria ejecutiva, que lleva adelante la administración y la contabilidad,  una secretaria operativa, con un perfil más ligado a Comunicación, un profesional de Ciencias Económicas para lo que hace a la parte contable de los proyectos. El resto de los profesionales que se desempeña lo hace bajo la figura del “inversor” que es equivalente a la figura que en SES llaman “colaborador técnico” -Ver más adelante Fundación SES-.

3. Crear vale la pena se origina en 1997 como uno de los proyectos de la fundación El Otro. Luego cobra autonomía propia y, a partir de recibir un subsidio del BID, altera su escala. “Nosotros organizamos [en La Cava] un programa de Arte, (...) después empecé a desarrollar un programa de Identificación de líderes comunitarios (...) A poco de andar, creció tanto el programa, que decidimos con Juan, que es el co-fundador de Fundación El Otro, que esto era evidentemente un emprendimiento con su singularidad propia y fundamos Crear Vale la Pena”. (Anexo, E3, p.146) Cuenta con una Presidenta Ejecutiva, cinco coordinadores de área; quince animadores socio comunitarios que trabajan en los Centros Culturales (no necesariamente profesionales; gente con un oficio ligado a las artes) y veinticinco docentes.

4. La Fundación Huesped surge en 1989 con el objeto de instalar la lucha contra las enfermedades infecciosas, especialmente el SIDA. “La Fundación Huésped fue creada a fines de 1989. A partir de ese momento tuvo un desarrollo inicial dificultoso porque había que instalar el tema de la lucha contra las enfermedades infecciosas pero en especial el SIDA”. (Anexo, E4, p.159) A partir de un trabajo conjunto con el Consejo Publicitario Argentino, es catapultada. A partir de allí tiene un gran crecimiento. “Luego tuvo un crecimiento de alguna manera expansivo a partir del esfuerzo de sus voluntarios y de una gran exposición pública con el Consejo Publicitario Argentino. (…) [Actualmente] publicamos una revista dirigida a médicos que tiene actualizaciones en SIDA, que ya va por su número 40. (...) Hacemos simposios científicos internacionales, uno cada dos años (...) tenemos Htal. de 

Día del Htal. Fernández (...) tenemos líneas de atención telefónica para información” (Anexo, E4, p.159). Posee Director Ejecutivo y cuenta con profesionales que son responsables del área de voluntarios, del área de capacitación y del área de prevención. Además, cuatro o cinco psicólogos en la parte de contención a pacientes. En el Comité de bioética hay 6 profesionales (tres médicos, una bioquímica y dos abogados). Cuenta asimismo con un responsable del departamento de prensa y comunicación. El total de profesionales ronda la cantidad de veinticinco.

5. Los inicios de la Fundación PAR en 1988 se vinculan con un acuerdo con el Estado. Tiene un punto de inflexión al establecer un acuerdo con una agencia de publicidad a fines de los 90’. “Empezó en el año 1988 con una estructura muy pequeña, (...) lo primero que se hizo fue una contratación con Caja del Estado(...) fue un punto de inflexión para la fundación PAR, fue hace 4 o 5 años, la agencia de publicidad  nos ofrece hacer una campaña de difusión  bastante importante de Fundación PAR y la verdad es que esa visibilidad pública que nos dio estar en la calle, fue muy espontáneo, pero nos hizo ajustar muchísimos procesos internos”. (Anexo, E5, p.173) Tiene cinco profesionales, que trabajan en áreas clave de la organización: contabilidad, recursos humanos y administración.

6. Fundapaz surge en 1973 con la donación de un edificio con el fin de realizar obras de producción humana en el norte del país. “La historia arranca por el año ’70, ’71  que empiezan las conversaciones (...) una Organización de hermanas religiosas, católicas, del Sagrado Corazón, que tenían un colegio muy antiguo e importante en Callao y Juncal (...) empezaron  hablar con un grupo de personas, un matrimonio  sobre todo con Jorge y Silvia Pereda, ese matrimonio, y decidieron  donarles ese terreno siempre y cuando se destinara exclusivamente a obras de producción humana en el norte Argentino. Ahí nació la Fundación en el ’73”. (Anexo, E6, p.183) Obtiene personería jurídica en 1975. “La tarea principal de la Fundación era hacer producción humana en el norte Argentino, apoyando a los criollos e indígenas 

de la región con Organización, ayudando a que se organizaran, capacitando para la vida grupal, para la vida cívica, y para las tareas agropecuarias, para

la vida  en general. La higiene, salud, etc.”. (Anexo, E6, p.183) Cuenta con un Director Ejecutivo, dos directores de área (proyecto y servicios) y veinticinco coordinadores en el interior encargados de llevar adelante los proyectos.

7. SES surge en el 98’ y se formaliza en 2000. Tiene un funcionamiento similar al de El Otro: coordina programas con otras organizaciones. “Empezamos a trabajar en el año ’98. Institucionalmente tenemos personería jurídica desde el año 2000 como Fundación. Estamos trabajando en este momento prácticamente en 20 provincias del país. En todos los casos asociándonos con las organizaciones locales, SES no tiene sub-sedes o filiales, sino  lo que hace es alianza con otras instituciones y a partir de estas organizaciones realizamos los programas o el apoyo”. (Anexo, E7, p.196). Es una organización altamente profesionalizada. Todos los sectores están a cargo de profesionales. A su vez, cada programa posee coordinadores profesionales. También existe otra figura cumplida por profesionales que trabajan en el diseño de proyectos que, si salen, pasan a ser contratados. Esta figura de “colaboradores técnicos” será retomada a la hora de llevar adelante el análisis de la profesionalización.

8. Por su parte, SUM surge en 1983 con el objetivo de facilitar el retorno de personas que se exiliaron por razones políticas. En el transcurso de la década del 90’ sufre redefiniciones y se orienta a trabajar en las temáticas de las mujeres y la infancia. El inicio… “fue la necesidad de facilitar el retorno a las personas que por adversidad política, por situaciones políticas ya conocidas durante la dictadura militar debieron salir del país, y el retorno después de cinco, seis, siete años de exilio (...) Las becas del retorno terminan en el 89, las becas del refugio en el 90. (...) Hubo que redefinir la misión... Entonces quienes nos quedamos fuimos un grupo de mujeres, quienes nos 

quedamos en la organización (...) lo que hacemos es un nuevo diseño de la institución (...) Uno es el PROGRAMA DE INFANCIA que es el programa  para 

capacitación para el desarrollo y la atención de la infancia y otro es el programa de becas de CAPACITACION PARA JÓVENES de sectores populares 

que son los dos programas que en este momento están en acción”. (Anexo, E8, p.209/10) Posee tres coordinadores de proyectos / programas, que están además a cargo de la organización.Otroe

 A su vez, existen docentes que llevan a cabo los programas en una cantidad no determinada.

9. La AMIA es una organización que surge orientada al trabajo comunitario al interior de la comunidad judía. “La Organización como tal existe desde el año 1894, el año próximo van a ser 110 años.(...) Hace 2000 años que la Comunidad Judía tiene un tema de vida en la diáspora en donde se agrupa en comunidad con su templo, con sus cementerios y con la ayuda social... A partir de ahí pueden surgir ramificaciones como educación, recreación, etc.”. (Anexo, E9, p.223) Y reconoce un corte en su funcionamiento (cierta redefinición) a fines de la década del 90’ (período 1996/1999). “Un ex banquero que quebró su Banco y junto a su banco se quedó con fondos de la Institución. Fue un período (1996-1999) de mucha lucha ideológica, religiosa -especialmente- fue un período bastante duro”. (Anexo, E9, p.223) Tiene un Director ejecutivo y diversos profesionales por área: acción social, educación, cultura, discapacidad, etc. Cada área es dirigida por profesional y monitoreada en su funcionamiento por un voluntario. Además del profesional que dirige, en cada área se desempeña un conjunto de profesionales. 

10. La fundación Del viso surge en 1988 con el objetivo de brindar ayuda social. “La Fundación Del Viso se inició hace quince años. Un grupo de personas que vivimos en un Country (...) nos resistimos a vivir tanta desigualdad y nos pusimos a pensar y hacer cosas a favor de esas personas que estaban del otro lado de la cerca”. (Anexo, E10, p.235) Crea jardines de infantes, un colegio secundario; monta una serie de consultorios médicos y odontológicos, y genera una agencia de noticias. “Lo primero que hizo la Fundación es un programa para sacar a los niños de la calle. [Construimos] un jardín de infantes gratuito en Del Viso (...) también habilitamos un colegio secundario que hoy tiene dos mil niños en tres turnos. (...) Hemos creado una escuela para chicos con distintas dificultades, auditivas, mentales y motriz. 

Hoy tiene 180 chicos y hay además una lista de espera de unos 90. (...) Tenemos un programa para atender a adolescentes desertores de la escuela (...) hicimos 6 consultorios externos en el hospital, un laboratorio, lo dotamos de una ambulancia, dos consultorios odontológicos.(...) Por el ’93 vimos la necesidad de tener un medio en donde las organizaciones nos interconectábamos y decidimos lanzar la revista Tercer Sector, que ya cumple 10 años”. (Anexo, E10, p.235)
Esta organización está dividida en dos áreas. Por un lado, el Area de difusión. En este área trabajan cinco profesionales que llevan adelante la revista “Tercer Sector”, otros dos o tres profesionales en la agencia de prensa y una secretaria ejecutiva. Por otro, se encuentra el Area social. En ella trabajan una cantidad no precisada de profesionales. La Directora Ejecutiva está a cargo centralmente de esta área.

Una observación inicial que merece ser realizada frente al material de las organizaciones entrevistadas tiene que ver con su diversidad. Pese a que habíamos consignado una serie de condiciones para la selección de las organizaciones a relevar, lo que surge a una primera mirada son una serie de rasgos singulares en cada una de ellas. En primer lugar, en cuanto al momento de su constitución. Los años en que comenzaron a funcionar son dispares. La más antigua es la AMIA, que inició sus actividades hace más de cien años; la más reciente es la fundación SES, que inicia su trabajo en el año 98’, pero que recién en el 2000 obtiene personería jurídica. En segundo lugar, en cuanto a sus objetivos. Algunas se dedican a la asistencia de grupos focalizados (discapacitados -PAR-, infancia y juventud -CREAR VALE LA PENA-); otras trabajan en base a proyectos, como -MDM-; otras funcionan como articuladoras con otras organizaciones (-SES- y -FUNDACIÓN EL OTRO-). En tercer lugar, en cuanto a su estructura. Ello 

tiene que ver con el punto anterior. Algunas poseen una estructura estable que cuenta con gran cantidad de recursos, siendo el caso más relevante la AMIA; otras parten de una pequeña estructura fija que se va adecuando en función de los proyectos que la organización se propone. El caso paradigmático de esta estructura es MDM. También encontramos organizaciones enfocadas a la relación con otras organizaciones del Tercer Sector o a la promoción en la opinión pública de ciertas problemáticas, cuentan con lo que podemos asociar a una estructura burocrática. 

El recorrido de las personas que están a cargo de la organización y de quienes las han fundado es otro rasgo heterogéneo. La inscripción profesional diversa de la que provienen: el arte, las ciencias sociales, la medicina. Los destinatarios componen también un grupo diverso: niños, adolescentes, discapacitados, exiliados, madres solteras, grupos en situación de catástrofe, grupos con enfermedades endémicas, poblaciones rurales, etc. 

Este listado de diferencias no es exhaustivo ni pretende serlo. Se podría consignar otros factores en la misma lógica, pero a los efectos de lo que se quiere consignar aquí, lo expuesto arma bien la primera impresión frente al material. 

Hay algunos puntos que permiten explicar esta variabilidad. Primero, los requisitos que el Estado dispone para la constitución de una organización del Tercer Sector dan lugar a un repertorio muy grande de variaciones. Las condiciones formales que el Estado exige a estas organizaciones, por más que estas sean específicas en algunos aspectos (por ejemplo los que hacen a la conformación de un Consejo Directivo) arma, sin embargo, un espacio en el que puede habitar una gran heterogeneidad (Garay, 2000). Puede estar a cargo de estas organizaciones alguien que no tenga certificaciones profesionales o que cuente con un gran recorrido académico. Tampoco hay exigencias específicas internas al sector que predeterminen las pautas de estructuración de las organizaciones. Una inquietud social respecto de algún tema, la detección de un grupo de riesgo, la necesidad de una comunidad de hacerse cargo de una serie de tareas, pueden constituir el origen de estas organizaciones. 

Otro elemento que queremos señalar es el carácter ad hoc de las organizaciones en cuanto a su modalidad de funcionamiento. El carácter ad hoc refiere a la adaptabilidad de las organizaciones a las circunstancias a las que se enfrentan. Según consignamos más arriba algunas fueron redefiniendo sus tareas en función de la variación de las circunstancias en que han operado. Es decir, a pesar de la heterogeneidad a la que hacíamos referencia, el conjunto de las organizaciones comparten el hecho de haberse ido constituyendo según una lógica ad hoc.  Se fueron estructurando en función de los problemas que fue planteando el día a día. Se podría decir que su estructuración no obedeció a una lógica programática, si por programático entendemos un objetivo y una estrategia determinada desde un primer momento. En ese sentido, también podría decirse que justamente es lo no programático lo que fue condición de su flexibilidad y capacidad de cambio. Las expectativas al inicio rápidamente fueron reconfiguradas por lo que podemos llamar “el encuentro con la realidad”, y en todos los casos ese encuentro fue auspicioso en función de las posibilidades de crecimiento que abría a las organizaciones.

Si bien entonces lo que primero se da a la vista de quien observa es la variedad, paradójicamente podría pensarse que esa variabilidad se asienta sobre el suelo común de las condiciones ad hoc y la voluntad de comenzar a hacer algo, de trabajar sobre una problemática específica.

Ese rasgo en común obedece a la necesidad de responder a las condiciones que impone el día a día, más que a lo programático. Una vez comenzadas las actividades de la organización, de este conjunto de personas que decide hacerse parte de intervenir en una determinada situación, su derrotero depende de los problemas y los desafíos que se van presentando. Resaltamos aquí que las exigencias a las que referimos, no hay que evaluarlas de manera 

negativa. Al comenzar a funcionar, la mayoría de las organizaciones relevadas encontraron en las condiciones en que comenzaron a tramarse el suelo apropiado para su crecimiento y consolidación. Las exigencias son los desafíos que permiten su crecimiento. Asimismo notamos que las expectativas de desarrollo que encontraron las organizaciones una vez que comenzaron sus actividades, fueron mucho mayores que las que habían evaluado en un principio. Comenzar a funcionar les abrió la puerta a un terreno que era impredecible.

En lo que sigue procedemos a encarar las preguntas que estructuran esta investigación.

4.1 ¿Bajo qué condiciones se profesionaliza?

En esta investigación nos interrogamos acerca del fenómeno de la profesionalización del Tercer Sector en la Argentina. A partir de esta interrogación es que emergieron tres preguntas que funcionan como ejes para el abordaje del problema. Una vez obtenido el material, una vez realizadas las entrevistas y recabada la información acerca del tema, estamos en condiciones de avanzar con el análisis de las mismas. La primer pregunta  alude a las condiciones en las que se profesionaliza. Al formular ésta, nos interrogamos por las condiciones que hacen que una organización se profesionalice, esto es, que incorpore profesionales en su estructura. Se trata de consignar qué aspectos externos e internos a la organización, pueden intervenir en la  decisión de incluir profesionales.

Al tramarse con la pregunta por las condiciones, hay un deslizamiento inevitable hacia la idea de causa. ¿Qué es lo que origina, lo que induce, lo que en definitiva causa la profesionalización? La imagen inmediata que se construye para responder a la pregunta consta de dos tiempos. Uno inicial, en que una cierta cantidad de condiciones operan como causas, y un momento posterior, en el que estas causas despliegan sus efectos, es decir, 

dan lugar, bajo alguna modalidad, a la profesionalización. Consignamos, respecto de esto, un dato significativo: encontramos organizaciones profesionalizadas desde el inicio de sus actividades. Esto nos hizo meditar acerca de que las tres preguntas no son recipientes estancos, sino ordenamientos analíticos, formas de encuadrar la investigación. 

De la misma manera con que nos encontramos con organizaciones que desde un principio comenzaron profesionalizadas, así también nos encontramos con un conjunto de procesos operando en torno a la profesionalización. Como en un juego de espejos, una vez que una condición despliega unos efectos, estos se convierten luego en condición del proceso. Esta operatoria va cobrando forma y se organiza en una serie de ideas, argumentos y expectativas;  llamaremos genéricamente a esto registro de la profesionalización. La existencia de este registro constituyó para nosotros una novedad que no habíamos previsto y que obligó a un cuidadoso desgranar de las dimensiones intervinientes para poder ordenarlas analíticamente bajo los tres ejes propuestos en la investigación.

¿Qué es lo que revela el material empírico? En primer lugar, que los problemas de la práctica de cada organización constituyen una de las condiciones que inciden en la contratación de profesionales; en otros términos, la incorporación de profesionales ha estado en función de poder abordar problemas cotidianos de manera eficiente y desarrollar las potencialidades de las situaciones de crecimiento para la organización. Asimismo, la profesionalización se presenta como una vía para garantizar un compromiso respecto de la tarea que se realiza, que no es exigible a los voluntarios. Otro factor a destacar se relaciona con el financiamiento: profesionalizar es un gasto, pero también garantiza buenos resultados. De allí que profesionalizar haya sido algo del orden de la inversión. En otros casos, la incorporación de profesionales se da a partir del surgimiento de nuevos proyectos. Es así que registramos la figura del “inversor” o del “colaborador técnico”: se trata de personas que, a la espera de que salgan proyectos que contribuyen a diseñar, aportan tiempo de trabajo no remunerado. La presión económica resulta decisiva. A continuación abordamos esto que sucintamente hemos consignado.

4.1.1. ¿Cuándo se profesionaliza?

Al comenzar la investigación teníamos la idea de que nos íbamos a encontrar con organizaciones en las cuales la profesionalización se había producido de manera paulatina. El esquema que teníamos en mente era el de la profesionalización como el de un proceso gradual. Se trataba entonces de rastrear cuáles habían sido las condiciones de inicio, para encontrar una pista acerca de las causas que operaron en el proceso.

Al iniciar el trabajo de campo fuimos viendo que esa modalidad es una modalidad de profesionalizar (es decir, que hay varias). En efecto, algunas organizaciones nacieron profesionalizadas. Para estas organizaciones el trabajo en el Tercer Sector requiere de la profesionalización. No es que llegaron a ella luego de operar en el campo y de realizar una serie de experiencias. Las organizaciones a las que nos referimos son PAR, SES, Crear Vale la Pena y El Otro. Para estas organizaciones la profesionalización existía como un conjunto de ideas que debían sostenerse para poder realizar el trabajo que se habían propuesto.

Creemos que de verdad, si vos querés producir los resultados que nosotros producimos, que es: jóvenes formados profesionalmente en las Artes, capaces de desarrollarse como artistas y de ser docentes y de administrar espacios sociales y culturales, esa tarea sólo puede ser profesional. (Anexo, E3, p.155)

 Tratando de encontrar algún elemento que permitiera explicar ese hecho, nos remitimos al momento en que comenzaron a funcionar. Vemos que todas estas organizaciones lo han hecho recientemente:

Bueno más que decidirlo fue una cuestión de, hace muchos años que yo estoy trabajando en estas cosas y me doy cuenta de que  cierto  tipo de trabajo en el cual uno esta poniendo su tiempo y esta poniendo su capacidad  es absolutamente lógico, conveniente y razonable que sea llevado adelante por profesionales, siendo acá profesionales  personas que cobran, porque la palabra profesional  puede ser para los voluntarios también, para nosotros es una cuestión absolutamente  correcta  y conveniente y adecuada  de lo que debe ser.  Porque  le da continuidad, porque le da un nivel de exigencia, permite establecer mayor seriedad  en la relación entre producto  y lo que se quiere. (Anexo, E7, p.204)
Emerge aquí un elemento importante. Quien funda la organización lleva tiempo trabajando en el Tercer Sector.  Es a partir de esta práctica que se involucra en los problemas relacionados con la profesionalización, y a partir de la cual toma las decisiones de dirección de su propia organización.

Que las organizaciones que se ocupan de las cosas que se atribuye en general a organizaciones de sociedad civil, a las ONG´s, deban funcionar sobre la base de voluntariado. Pueden hacerlo si no están a cargo de cosas importantes; pero yo no dejo –ideológicamente- en manos de voluntarios, gente buena, con lo mejor de sí mismo, pero que no es deudora, en última instancia, como es deudor uno cuando se comprometió a (...); no dejo temas de desarrollo social... Nuestro eje es justicia distributiva, entonces vos no podés poner eso en manos de una estructura de voluntarios porque es una carga demasiado gravosa para cualquiera; requiere puestos de trabajo, que es exactamente igual que vender bulones, fabricarlos y venderlos, o producir ciruelas. Es un trabajo, y no tiene sentido que un trabajo sobre asuntos públicos se destine al tiempo libre de la gente que acumula, que genera valor y lo acumula en otro tipo de trabajo. (Anexo, E2, p.143)

Se percibe con claridad en los fragmentos citados que quienes fundaron estas organizaciones estaban imbuidos en una serie de ideas y de argumentos consistentes en torno a la profesionalización, a partir de los cuales llevaron adelante sus prácticas. Es esta serie de argumentos, ideas y expectativas lo que llamamos registro de la profesionalización. Al momento de constituirse estas organizaciones el registro ya se encontraba establecido. Vemos que la forma en que trabaja el registro de la profesionalización asemeja al de un juego de espejos. El registro de la profesionalización deviene condición misma de la profesionalización. Es la primera condición señalada aquí. Volveremos sobre este punto en las conclusiones.

4.1.2. La profesionalización y los desafíos que se presentan

Al comenzar la descripción hicimos referencia a la existencia de situaciones diversas con que las organizaciones se encontraban al llevar adelante sus actividades. En ese momento vimos que las organizaciones habían comenzado sus tareas en la perspectiva de solucionar algún problema ligado a una comunidad, a un grupo de riesgo, al desarrollo regional, etc. Este “encuentro con la realidad” presentaba una serie de desafíos y de problemas a los que la organización debía ponderar y solucionar. El “encuentro con la realidad” no supone sólo aspectos “negativos” sino que abre a las organizaciones una serie de posibilidades hasta esas entonces impensadas. El encuentro con la realidad fue un encuentro con lo complejo de su abordaje y, por ende, con la necesidad de implementar estrategias no sostenidas simplemente en la buena voluntad. La fundación SES plantea:

Estamos trabajando en este momento (...)  prácticamente en 20 provincias  del país. En todos los casos asociándonos con las organizaciones locales, SES no tiene sub-sedes o filiales, sino  lo que hace es alianza con otras instituciones y a partir de estas organizaciones  realizamos los programas o el apoyo. (Anexo, E7, p.196)

En lo que refiere a las organizaciones no profesionalizadas desde el inicio, el material empírico permite construir la siguiente imagen. Si el primer tiempo de funcionamiento de estas organizaciones está sostenido en las ganas de hacer algo, el segundo tiempo, una vez abierto un horizonte de crecimiento, es de instrumentación de procedimientos que eficienticen la práctica. En ese primer momento, podría decirse que justamente lo que prima es un aspecto no programático. Este resulta una ventaja para las organizaciones dada la ductilidad que permite
. Las expectativas al inicio son rápidamente reconfiguradas por el encuentro con la realidad, y en todos los casos ese encuentro fue auspicioso en función de las posibilidades de crecimiento que abría a las organizaciones.

En esa  época, los  primeros años, estuvimos trabajando en donde se nos llamaba, había gente que se enteraba de nuestra existencia, fundamentalmente para dar apoyo en ese momento, apoyo económico. No teníamos  experiencia en el trabajo del terreno  y  así que fuimos apoyando a grupos, a donde  nos llamaban hasta hacer una experiencia, un curriculum  a nivel profesional y también hasta que empezamos  a hacer proyectos propios. Hasta  ese momento respondíamos a necesidades de terceros.  Instituciones, grupos que nos pedían ayuda, empezamos paralelamente y lentamente empezamos a dar un poco de apoyo técnico. (Anexo, E6, p.187)

Luego de ese momento inicial, es posible establecer, a partir del recorrido de las organizaciones relevadas, la emergencia de un segundo momento en el que se evidencian condiciones favorables para el desarrollo. Es a partir de este segundo momento que se va conformando lo que denominamos registro de la profesionalización. Como vimos, este supone la construcción de una serie de ideas acerca de la profesionalización, del rol de los profesionales en la organización, de las expectativas hacia ellos, que se van conformando en el interjuego con la realidad, los problemas y desafíos que esta plantea.

Entre las ideas que se van elaborando respecto de la profesionalización queremos señalar algunas a modo de ejemplo. En ellas se visualiza que comienzan a  requerirse una serie de estrategias específicas en virtud de las condiciones que se atraviesan y de los desafíos que estas suponen. 

Frente a toda esa demanda y esos llamados que nosotros teníamos, teníamos que saber a una empresa contestarle perfectamente  su demanda para un puesto de trabajo, digamos nos abrió el juego de una manera que hizo  que nosotros nos ajustemos y nos profesionalicemos y terminemos de aceitar todos nuestros procesos internos y debilidades. Ahí fuimos cambiando al principio era llamar y decir por favor nosotros tenemos esta misión, pero después cuando empezaron a venir las empresas  extranjeras con políticas muy puntuales contra la no discriminación nos abrieron muchísimas puertas. (Anexo, E5, p.179)

Sintetizando lo planteado hasta aquí, podemos decir que hay dos elementos que operan en el orden de las condiciones para el desarrollo de la profesionalización. 

· Por un lado, la existencia de una serie de condiciones aleatorias (en el sentido de la imposibilidad de calcularlas antes de llevar adelante la operatoria misma) con que la organización tiene que operar. Esa serie de condiciones no precisadas, imprevisibles, implicaron un interjuego a partir del cual se fue armando el segundo elemento que denominamos registro de la profesionalización. 

· A partir de esa lógica de funcionamiento ad hoc, la organización fue tomando una serie de decisiones articuladas a la profesionalización, que le permitieron constituirse, solidificarse y realizar de manera eficaz la tarea que se habían propuesto. Es bueno recordar aquí, que esas condiciones aleatorias no suponen para nosotros sólo un registro negativo: como imposibilidad de hacer algo o como necesidad de tener que hacerlo de determinada forma; sino que se disponen también en el registro de una serie de posibilidades a partir de las cuales la organización puede desarrollarse. Esas posibilidades requieren llevar adelante soluciones eficaces para poder ser explotadas como tales. Requieren un cambio en la organización, requieren que esta se apreste a operar en el nuevo terreno que se presenta.

Es casi inevitable pensar que esas condiciones aleatorias están en fuerte relación con los cambios en la Argentina de la última década. Creemos sin duda que esos cambios estructurales que se hacen manifiestos, entre otras cosas, en una mayor demanda de servicios asistenciales, en el deterioro de la situación socioeconómica de la población, en el corrimiento del Estado de sus funciones de bienestar, han tenido injerencia en producción de esas condiciones, pero la forma precisa en que esta dimensión operó en relación a la profesionalización, merecería un trabajo específico. Dicho de otra forma, de los cambios estructurales en la Argentina, la profesionalización del Tercer 

Sector no es un hecho que pueda deducirse directamente. Que la población cuente con menores recursos para sostenerse no implica directamente que las organizaciones incluyan profesionales. Es aquí donde introducimos la idea del interjuego entre unas condiciones aleatorias que plantean los problemas cotidianos y el registro de la profesionalización. Es en el señalamiento de estas condiciones donde concluimos.

4.1.3. La profesionalización y el compromiso

El problema del compromiso aparece en algunas entrevistas ligado a la necesidad de profesionalizar: contratar profesionales es un modo de garantizar compromiso respecto de la misión. 

Que es muy difícil cuando un grupo de personas toma un compromiso y un conocimiento de la acción de estas características pueda de verdad delegar las decisiones en otro cuerpo colegiado que no tiene ningún compromiso y una importante distancia de la acción. Entonces yo digo: ese cuerpo puede funcionar como un cuerpo auditor, cuando vos le pedís a tu contador que te firme el balance, como diciendo, obviamente es importante que haya personas que estén auditando, supervisando y dando fe de la rectitud del funcionamiento de algo. Pero dirigir es otra historia. (Anexo, E3, p.155)

Y nos dimos cuenta que no podíamos seguir así, que teníamos que seguir incorporando voluntarios, pero para poder contenerlos, tenemos que tener una estructura que funcione y en la cual uno pueda apoyarse, porque digamos que el voluntariado es un recurso no renovable, las voluntades es un recurso no renovable, que dura hasta que el voluntario se casa, o tiene exámenes o consigue un trabajo o etcétera; mientras que la persona que está rentada tiene un contrato laboral, tiene un compromiso que cumplir. (Anexo, E4, p.167)
Antes de iniciar el trabajo de campo, en el momento de la elaboración del diseño de la investigación, reflexionamos ampliamente sobre la cuestión de la relación entre la figura del profesional y la del voluntario. Ratificábamos permanentemente que queríamos indagar respecto de la profesionalización y no del voluntariado, cuestión que, por lo demás, acapara la atención de una innumerable cantidad de trabajos. Pero ya en la entrevista piloto, nos dimos cuenta que había un desplazamiento hacia la figura del voluntario que no podíamos evitar. Un desplazamiento situado en el mismo discurso de los entrevistados. Pensando un poco la razón de esto, creemos que puede responder a lo siguiente. Los RR HH con los que cuenta una organización de este tipo están dispuestos en su inmensa mayoría de manera polar. Son voluntarios o son profesionales; no hay otra figura. Si opto por un voluntario, lo hago en oposición a un profesional y viceversa. ¿Qué es lo que lleva a optar por un profesional y en tal caso, qué aspecto del perfil profesional es el que se pondera para su inclusión? ¿Cuál es la expectativa de una organización a la hora de optar por un profesional?. Nos resulta aquí necesaria una aclaración. Vimos que las tres preguntas que han motivado este trabajo están relacionadas entre sí. Trabajan en común en la medida en que corresponden al registro de la profesionalización. Esto hace que la cuestión de la elección entre profesional / voluntario pueda pensarse también desde el punto de vista del perfil. Si bien esto es posible, nos parece que el de la elección, en tanto se liga al compromiso, constituye un aspecto del análisis pertinente en el abordaje de las condiciones de la profesionalización.

Recapitulando. La organización decide la contratación de un profesional para determinada tarea. En el mismo momento desplaza la posibilidad de que esa tarea la realice un voluntario, siendo la figura de este último la que “naturalmente” habita este tipo de organizaciones. Si excluyo la posibilidad de realizar determinada tarea con un voluntario, obligadamente tengo que contar con un profesional.

Ahora bien, y volviendo al análisis del material empírico, la forma en que se da este proceso es diversa. Vimos el caso de organizaciones que nacieron profesionalizadas, en las que la condición operó desde el inicio. Otras fueron ponderando la necesidad de la incorporación de los profesionales en el reemplazo del trabajo voluntario en un plazo más largo y de manera paulatina:

Todo era voluntario inicialmente y después se vio que eso era imposible. Y entonces se empezaron a profesionalizar algunas tareas. (Anexo, E4, p.167)
Nacimos así como voluntarios, después fui tomando gente rentada  y durante  todos estos años hemos tenido y tenemos voluntarios  en funciones muy específicas, están los voluntarios en el Consejo y aquellos que acá en la oficina desarrollan  alguna tarea, hay otros sobretodo en administración o comunicación y hay voluntarios que colaboran en el terreno, en la zona de trabajo con alguna  actividad determinada. (Anexo, E6, p.187)
Es interesante detenerse en una parte de la entrevista a la fundación Par:

Yo no te puedo hablar de otras, pero es verdad que se necesitan voluntarios para no se, llevar chicos de un lado al otro pero acá, no se pero el voluntario tiene que ser como un profesional, tiene que cumplir sus horarios, tiene que hacer la tarea muy bien hecha es como profesionalizar el voluntariado. (Anexo, E5, p.179)
Vemos en este párrafo que en una organización fuertemente profesionalizada la condición se desplaza de la figura del profesional a la del voluntario. Los voluntarios que trabajan en la organización tienen que ser como profesionales. Pero entonces, ¿cuál es la condición que se esconde en el “ser como”? 
Porque para mi era importante tener gente idónea al cargo, si pones una empresa no vas a poner a tu primo para que te ayude porque es tu primo. A parte la gente voluntaria que vino, era por ejemplo una que quería empujar sillas de ruedas, entonces realmente  era eso lo que venían a pedir y no encajaba con lo que queríamos nosotros, no trabajamos en asistencialismo, para nada, trabajamos para la competitividad. (Anexo, E5, p.179)

Se nota un desplazamiento de la ayuda al trabajo, de la filantropía bien intencionada a la asistencia profesional. En ese desplazamiento se juega la cuestión del compromiso. Dicho en otros términos, más se puede exigir a un profesional que a un voluntario. Más se lo puede comprometer en la medida en que se le paga, en la medida en que se asegura que le dedicará un tiempo a una tarea determinada.
 Las exigencias que dispone el trabajo en la organización (la competencia de otras organizaciones es un elemento presente) obligan a tener personal completamente abocado a las tareas que se llevan adelante. Todo indica que si el trabajo descansara en el tiempo disponible de personas que se dedican a otra cosa, algunas organizaciones no podrían subsistir.

Se enuncia aquí la tercera condición. No poder asignar una tarea a un voluntario es condición de profesionalización, en la medida en que no existe otra figura disponible. Puede ser que por un breve tiempo se encuentre alguna alternativa, pero en las organizaciones relevadas la condición operó fuertemente a favor de la profesionalización.

4.1.4. Profesionalización y recursos

El auge del Tercer Sector en la Argentina, según hemos visto, está relacionado, al menos en nuestro país, con la existencia de situaciones socioeconómicas desfavorables. Los problemas económicos, y sus consecuencias sociales, se presentan pues como una condición del desarrollo del Tercer Sector. Es bueno señalar que asimismo el Tercer Sector se encuentra atravesado por el problema de obtener los recursos necesarios para poder desarrollar las actividades que se propone y dar cuenta de los objetivos que son su razón de ser. 

Como planteamos al momento de realizar una descripción de las organizaciones, se nos fue revelando a lo largo de la investigación la importancia real de la dimensión de los recursos para dar cuenta de las modalidades con que la profesionalización se presenta. En ese momento nos concentramos en el problema de los recursos financieros. Se hace evidente ahora, que este es solamente uno de los recursos que las organizaciones requieren para su funcionamiento.

La idea con que habíamos estimado en un primer momento esta dimensión consignaba que la financiación se disponía como un límite. Pensábamos que la cantidad de dinero disponible funcionaría como límite efectivo a la posibilidad de incorporar recursos humanos rentados. Esta primera imagen se fue complejizando progresivamente a medida que desarrollábamos el trabajo y es posible ahora establecer otros registros. Profesionalizar requiere efectuar un gasto, requiere de una cantidad de dinero dispuesta a ello, implica entonces la utilización de un recurso; pero al mismo tiempo es condición necesaria para la obtención de financiamiento, y no sólo para solventar los gastos de la profesionalización, sino para cumplir con los objetivos de la organización. 

José Bleger (1987) establece que las instituciones constan de dos aspectos. Por un lado un aspecto organizacional. Este refiere a la estructura material necesaria para el funcionamiento de las organizaciones, que en nuestro caso, está ligado centralmente a conseguir los recursos financieros necesarios para poder operar. Por otro, las instituciones constan de un aspecto institucional. Este está ligado a los objetivos que la institución se propone, lo que constituye la razón de ser de la institución: el para qué. De la misma forma que para las preguntas de la investigación, el corte es analítico. Se disponen dos registros de existencia para la organización, que a su vez implican condiciones específicas en la incorporación de los profesionales: presentar proyectos y obtener recursos financieros para los mismos; disponer los recursos humanos necesarios para que el proyecto deje el papel y sea puesto en funcionamiento en la realidad. Los denominaremos financiamiento y sustentabilidad.

4.1.4.1. Financiamiento

Al momento de realizar una descripción de las organizaciones relevadas habíamos señalado la existencia de un dato que nos había llamado poderosamente la atención: todas las organizaciones entrevistadas, salvo Fundación Par, obtienen o han obtenido, recursos financieros provenientes del exterior del país. Si bien para las organizaciones esta parece ser una puerta abierta, también es cierto que sólo contando con los conocimientos necesarios para la presentación en tiempo y forma de los proyectos (así como para llevarlos adelante), es posible acceder a esos fondos.

La cuestión de la profesionalización aparece aquí como un recurso, como una inversión de las organizaciones, que es condición para obtener financiamiento internacional. 

Es llamativo el testimonio de la Directora de MDM, porque ella, si bien posee una cantidad innumerable de conocimientos ligados al Tercer Sector, incluso menciona su trabajo en Europa, plantea que se requiere de un saber específico para poder llevar a buen puerto la solicitud de financiamiento externo. Esta es una tarea entonces que tanto por sus requerimientos técnicos, como por el nivel de dedicación que supone, no deja otra posibilidad de realizarla sino mediante un profesional a cargo. 

El Director Ejecutivo me decía que no va a seguir con nosotros porque no tiene posibilidades, y también me decía, porque no trabajas vos como director Ejecutiva, yo no puedo hacer eso, porque la primera de todas sería que tengo una capacitación técnica para hacer eso, yo puedo hablar de lo que quieran, ir a Canal 7, a CNN o hablar con Bielsa, lo hice, puedo porque lo hice, los primeros programas de Médicos del Mundo los escribía yo, pero no es que sepa hacerlo, no es que puedo decir me hago cargo de esto, lo hice pidiendo siempre al e-mail, por favor, a la gente que te ayudara pero no es mi capacitación técnica.  (Anexo, E1, p.124)
La financiación de las organizaciones a partir de organismos internacionales requiere de una serie de condiciones a cumplir. Estas no sólo tienen que ver con las tareas que realiza la organización sino con el cumplimiento de la formalidad burocrática consistente en la presentación del proyecto, sus objetivos, costos, etc. Esto no es posible de realizar sin la intervención de una persona con los conocimientos necesarios para cumplir con dicha función. Más allá de que la organización sea efectiva en lo que hace, aparece como condición la necesidad de plasmar esto en los términos que impone la formalidad ligada a las fuentes de financiamiento en el exterior. Podría plantearse que la persona encargada de esta tarea podría ser un voluntario o en tal caso alguien que contando con los conocimientos necesarios, no cobre por el trabajo en la organización. Si bien esta es una posibilidad que no es dado excluir fácticamente, no se presenta en los casos concretos. El nivel de los conocimientos requeridos para esta tarea y el tiempo que demanda hacen casi imposible esta alternativa. Aunque no fue referido de manera específica en las entrevistas, suponemos, por los conocimientos existentes respecto del Tercer sector en la Argentina, que los requerimientos hacia organismos de financiamiento nacionales, también demandan una significativa complejidad.

Según lo expuesto hasta aquí vemos que el financiamiento es la cuarta condición de profesionalización.

4.1.4.2. Sustentabilidad

Por lo que vimos en el momento en que desarrollamos los aspectos ligados al financiamiento, sabemos que la obtención de fondos para las organizaciones del Tercer Sector, y la libertad para utilizarlos, es un problema. El profesional en la organización significa un gasto. Entonces, y pese a esto, ¿qué hace que las organizaciones relevadas los incluyeran en su estructura, y en algunos de los casos de manera determinante? ¿Qué opera en la organización en el orden interno y qué en el orden externo como condición de la incorporación? 

Es evidente que está en juego aquí otro recurso, que no es del orden del financiamiento, aunque sin duda no es completamente independiente de este. Si la profesionalización ligara sólo con el financiamiento habríamos encontrado profesionales sólo en las áreas de gestión de recursos, pero eso no fue así. Los profesionales realizan actividades en diversas áreas de las organizaciones. De modo que opera otra condición para su incorporación que no se reduce sólo a tener o no tener fondos. A esto nos referimos cuando hablamos de sustentabilidad. 

Los organismos que financian a las organizaciones del Tercer Sector no sólo reclaman que se presenten en tiempo y forma los requisitos formales para acceder a la financiación de un determinado proyecto. Estos organismos exigen que la organización cuente con la estructura  profesional adecuada para llevar adelante el proyecto que se propone. Las organizaciones contratan entonces profesionales para conseguir la capacidad operativa requerida:

No sería esta; sería otra. No podría esperar ni los resultados ni los proyectos en vigencia, ni podría ocupar esta posición. Nuestra organización es mixta, apoya organizaciones de base, colabora y fortalece la construcción de organizaciones de base que no existían, y es también organización de apoyo. Pero estamos camino a ser organización de apoyo, claramente. Y no podríamos ser una organización que está haciéndose cargo de multiplicar esta idea de espacios de arte para la transformación social en toda la Argentina y en Sudamérica, si no fuera por los profesionales. (Anexo, E3, p.157)
Este párrafo es sólo a modo de ejemplo. Expresiones similares pueden encontrarse en todas las entrevistas. La sustentabilidad de la organización, tal cual es concebida en el presente, sería imposible sin profesionales. La sustentabilidad aparece como otra de las condiciones de la profesionalización.

4.1.4.3 Financiamiento y sustentabilidad

Las dimensiones establecidas en los últimos dos apartados se articulan de maneras diversas. Según lo expuesto puede verse que se requieren una a la otra. De nada sirve contar con los recursos financieros si no se tiene una organización con la que pueda llevar el proyecto. Y de manera inversa, de nada sirve la mejor organización si no se cuenta con los medios materiales que la sustenten. 

Veamos ahora la forma en que ambas dimensiones se articulan en algunos casos específicos. La forma en que las dos condiciones han operado en las organizaciones y han funcionado de manera concreta en la profesionalización. 

Veamos la siguiente cita:

Perdón, para decirte una cosa. Por una cuestión de sustentabilidad, desde el año pasado, todas las personas en la organización están ganando un 20 por ciento menos. Y es una decisión que fue propuesta y tomó todo el cuerpo profesional. Porque pensábamos que íbamos a hacer un acuerdo con nuestro financiador más importante de “equis” y fue de “y”, y nos parecía más importante imaginar que teníamos un horizonte de sustentabilidad más largo ganado todos menos ahora. Y que si conseguíamos -todo el conjunto-, determinado dinero, íbamos a volver a los niveles que... patatín y patatín. (Anexo, E3, p.152)
Se ven aquí las dos dimensiones. El financiamiento opera como condición necesaria. Sin financiamiento no hay organización, por lo menos con el nivel de complejidad de las relevadas en este trabajo. En el caso de Crear Vale la Pena, al alterarse el volumen de financiamiento esperado, se buscan alternativas internas para mantener la estructura. Por la forma de funcionamiento de la organización, que supone el mantenimiento permanente de tres centros culturales, la sustentabilidad de la estructura opera como condición fuerte. Para esta organización disminuir costos reduciendo la cantidad de profesionales no es una alternativa deseable.

En otras organizaciones, la reducción la cantidad de profesionales sí es una alternativa aplicada. Esto sucede en las organizaciones en las que los profesionales trabajan en función de cada proyecto específico. De allí que cuando terminan los proyectos cesan (aunque no necesariamente de modo definitivo) de participar dentro de la organización. En el párrafo anterior se observó que una organización puede optar por reducir los sueldos como manera de sostener su estructura. Vimos recién que esa no es la única alternativa. 

Por otra parte no es que esta crisis nos limita a tomar gente, porque la realidad  es que hoy si  tendríamos que crear un área nueva seria algo.... y ni siquiera, no, no es una prioridad pero para nada. No es que nosotros decimos, uy no estamos haciendo esto porque no tenemos los recursos humanos para hacerlo o los recursos económicos  necesarios para solventar un recurso humano, nada de eso. Estamos bien y de hecho la idea que tenemos acá en PAR es que si nosotros evaluamos que hay una necesidad concreta enseguida salimos a buscar los recursos económicos que nos permitan desarrollar esa acción, o sea que con lo cual no es complicado. (Anexo, E5, p.177)
En el fragmento recién citado se advierte que si quisieran expandirse podrían hacerlo, que si necesitasen más recursos los obtendrían. Pero esto es a costa de un proyecto que aún no tienen o que no quieren iniciar todavía. El proyecto aparece como una condición fuerte de la profesionalización. Los organismos internacionales no financian a una organización en particular sino que financian proyectos en determinadas áreas. Se dan así una serie cruzada de condiciones entre financiamiento y sustentabilidad. Esto claramente planteado en la entrevista a la fundación Del Viso:

Entonces la necesidad  de los profesionales esta dada por la necesidad que nos impone la gente. La  posibilidad  de tener esos profesionales depende de los recursos con que contamos. La presencia de los profesionales  sin duda va a significar tener más recursos, porque vamos a estar  mejor organizados, vamos a poder llegar mejor a la gente que puede dar esos recursos.  Es todo.., esta una cosa relacionada con la otra. (Anexo, E10, p.241)
Prestemos atención al siguiente párrafo:

Si no hubiera limitaciones presupuestarias estaríamos haciendo muchas más cosas de las que hacemos.(...) Estaría en función de los nuevos desafíos que asumiríamos si tuviéramos más dinero.  Digamos, primero es la necesidad y después es el profesional.  Primero el caballo y después el carro. (Anexo, E10, p.241)
La relación de determinación entre los elementos establecidos en este párrafo aparece como la relación entre necesidad de la población a la que atienden y las limitaciones presupuestarias para poder contratar más recursos humanos. Primero el entrevistado establece la existencia de la necesidad real. Sobre esta necesidad se articula el trabajo profesional. La dimensión de la financiación aparece como condición para poder contratar al profesional.

Es bueno consignar que en muchos casos los proyectos en los que la organización se involucra implican un gran nivel de complejidad. En algunos casos son proyectos a varios años que demandan un seguimiento y una evaluación periódica y sistemática de los resultados. Esto implica para los profesionales involucrados en esas actividades una relación con la organización que puede prolongarse por varios años. 

Acá tenemos tres programas financiados, uno que ya comenzó que el móvil para gente de la calle que financia la Junta de Galicia, tiene tres trabajadores asalariados, en realidad siempre el concepto es de lo indemnizable y ahora va a empezar el de Jujuy (este es un proyecto a 3 años) que tiene un coordinador general y una administradora, son asalariados. (Anexo, E1, p.120)
Además de eso la Fundación está en una etapa de crecimiento porque ha firmado convenios con instituciones internacionales. Por ejemplo, tenemos un subsidio de la Comunidad Económica Europea para un programa de prevención de la transmisión perinatal, que es el proyecto más grande de la Fundación desde su fundación y que implica desarrollar capacidad instalada en un programa a tres años en áreas críticas como San Isidro, La Matanza y Guernica. (Anexo, E4, p.160)

Un tema bien concreto, por ejemplo: tomamos un proyecto con la gente del Ministerio de Relaciones Exteriores de Holanda y cuatro países de Latinoamérica en proyectos que se llama uno proyecto “Puente”, nosotros le hemos puesto “Anexo sur”, que es un proyecto de desarrollo de la responsabilidad social empresaria. Es un proyecto que tiene un millón doscientos mil euros en cuatro años. (Anexo, E2, p.137)
En estos fragmentos queda expuesta la complejidad y dificultad de los proyectos que algunas de estas organizaciones están llevando adelante. El monto de los fondos que reciben a tal efecto así como la asignación de los mismos es un aspecto no menos complejo. Es así que en la medida en que los proyectos de las organizaciones devienen cada vez más complejos, la profesionalización se convierte en una necesidad. 

Nosotros en el año 98 al 2000 tuvimos un proyecto muy importante que fue el boomerang que sigue hoy también, que fue un proyecto que demandó un esfuerzo enorme, en ese proyecto hubo cuatro coordinadores de diferentes disciplinas que, obviamente el nivel de esos profesionales fue lo que permitió que este proyecto tuviera las consecuencias que hoy nosotros hemos, el SUM de alguna manera, conocido el prestigio que este proyecto tuvo en la Universidad de Quilmes, permitió que estuviéramos hoy en la Universidad de Quilmes. (Anexo, E8, p.219)
Los proyectos, en efecto, requieren un tiempo y una calificación (unas destrezas) que tornan dificultoso no recurrir a la participación de personal rentado y especializado. La experiencia en los proyectos avala ese juicio. De hecho, se considera que la profesionalización prestigia a las organizaciones en términos de los resultados obtenidos. 

Aumento la cantidad de proyectos, creo que eso, o sea no aumento porque tuvieron asalariados, porque la gestión de eso se hizo previamente, pero no se hubieran podido administrar si no hubiera asalariados y después la implementación de los proyectos que entramos en otro terreno, si no estuvieran (los profesionales) no se podrían hacer. (Anexo, E1, p.129)
4.2. Perfil de los profesionales

De la misma forma que para el capítulo anterior, vamos a aclarar qué es lo que queremos relevar en este punto, qué aspecto de la profesionalización será el que nos dispongamos a analizar. En el punto 4.1 nos concentramos en pensar las condiciones a partir de las cuales se profesionaliza. Vimos la importancia de los recursos financieros y del saber experto de los profesionales. Lo que disponemos a indagar ahora se concentra en el perfil de los profesionales. No se trata sólo de ver a qué campo profesional pertenecen, algo que expusimos en la descripción de las organizaciones, sino comprender este aspecto de una manera amplia. ¿Qué destrezas se requieren de los profesionales? ¿Por qué un profesional decide trabajar en este tipo de organizaciones y no lo hace en la actividad privada, siendo que tal vez podría acceder a un salario mayor? ¿Cuáles son los aspectos que la organización privilegia de un profesional a la hora de contratarlo? ¿Bajo qué figura quedan incorporados a la organización? Como se ve, es una gran cantidad de aspectos los involucrados en esta dimensión. Así que, al igual que el capítulo anterior, los iremos desgranando en diversos segmentos.

4.2.1. Requisitos de la organización hacia el profesional

Una vez que se revela la condición que lleva a la organización a tomar la decisión de la contratación de un profesional, se dispone una serie de requisitos para dicha contratación. En este apartado se trata de revelar cuáles son esos requisitos.

Del material de las entrevistas es posible establecer que los requisitos dispuestos por las organizaciones pueden agruparse en tres esquemas diferenciales. En los dos primeros son ponderadas las capacidades profesionales de la persona, pero el elemento que queda en un primer plano es otro:

a) Empatía: En este primer caso, si bien se alude a las cualidades profesionales, aparece un aspecto bastante impreciso, sobre el eje de que le guste a la organización (o a la persona que evalúa), y que enganche con la fundación.

Lo importante es que se enganche con la fundación. 

(Anexo, E5, p.179)
Que nos gusten... Bueno los requisitos tienen que ver con su nivel profesional con el ser... esto sinceramente tiene que ver con que yo conozco, vos conoces, y luego el desarrollo que tiene en el proyecto. Tiene que ver con quienes somos porque nos conocemos, nos conocemos de otros ámbitos. (Anexo, E8, p.218)
Si bien es señalada la idoneidad de la persona a incorporarse, el elemento que discrimina la incorporación de una u otra es la posibilidad de tener con ella cierta “intimidad”. Hay algo en el orden de la interioridad. Que nos guste, que se enganche.

b) Causa de la organización: en este segundo caso también aparece el elemento de la idoneidad profesional, pero no es el factor determinante a la hora de contratar un profesional. Veamos:

Yo creo, en mi caso personal, conocimiento de la persona, su grado de aproximación a la temática, su conocimiento profesional de esta temática, sus conocimientos profesionales, pero en esto -digamos- como en la medicina está el médico aséptico –estoy hablando a título personal- que hace lo suyo muy prolijamente, tal vez,  y un médico con misma capacidad científica y profesional  que se involucra y que vive apasionadamente su profesión. Yo elijo a este último para mi Organización. (Anexo, E10, p.241)
Básicamente hay un pre requisito implícito y es que acá hay una fuerte carga ideológica. Un tipo que tenga una posición discriminadora con respecto a la gente que tenga HIV, que se maneja con prejuicios, obviamente no puede ingresar, por más que sea perfecta en el manejo del Office 2000 y domine el inglés. Nosotros no tomaríamos un nazi eficiente, por así decirlo. Y el segundo, es el requisito profesional característico y apropiado. (Anexo, E4, p.166)
En los párrafos anteriores se explicita claramente lo que queremos establecer. Si bien se señala la capacidad, esta no es el elemento que discrimina la elección del profesional. En este segundo grupo es la causa de la organización, el involucramiento del profesional con la causa de la organización lo que determina en última instancia la contratación.

Nos parece que es posible desprender de aquí dos pequeñas conclusiones. Por un lado, no faltan profesionales en el mercado. Ninguna organización se quejó por querer contratar a un profesional y no encontrar el adecuado. Nos parece entonces que la capacidad profesional si bien es condición para ser contratado, no es lo que discrimina la elección final; esta requiere  cierto nivel de empatía o la consustanciación del profesional con la causa.

c) Pragmático. Hay un tercer grupo de requisitos que las organizaciones disponen la elección de un profesional:

El compromiso es cumplir con los términos del contrato. Yo te doy tanto dinero y vos me das tanto trabajo y si hay más dinero seguramente lo repartiremos entre varios; y si hay más trabajo también lo repartiremos entre varios. Y sostener un contexto de gusto y de alegría y de entusiasmo por lo que se hace y que te importe dejar afuera el cinismo... o fingir interés, yo acepto todo (ríe). No un compromiso... Yo me pongo un poco nervioso con esto del Tercer Sector y el compromiso y la pasión y el amor a Dios... (Anexo, E2, p.140)
Los canales  para buscar la persona son varios; puede ser desde una especie base de datos de curriculums  que nosotros tenemos, sugerencias de gente de aquí o  gente de afuera y a partir de ahí tratamos de entrevistarlo siempre son dos o tres personas que entrevistan a la gente y después si se cuenta con el visto bueno con las  personas que tenían la tarea de selección, se les hace un contrato en donde se les específica las horas, los plazos y las etapas y esas cosas y a partir de ese momento las personas quedan como incorporadas. (Anexo, E7, p.204)
Es posible ver en estas entrevistas que la relación entre la organización y el profesional es una relación laboral desinscripta de toda la trama argumental asociada a la causa de la organización. En este caso el profesional es alguien contratado para una determinada tarea, y con el que se acuerdan los términos de la contratación.  

4.2.2. Expectativas de la organización al profesional

Más allá de las condiciones que llevan a la contratación del profesional y a los requisitos que se establecen como pauta de la contratación, la organización tiene una serie de expectativas respecto del profesional que contrató. El análisis de este punto es muy interesante porque se ponderan en gran medida los requisitos que hacen a la empatía y a la causa. A la hora de exponer las expectativas que la organización tiene acerca del profesional que contrata, lo central es que cumpla con su trabajo:

Hoy por hoy si tenemos que tomar a alguien más allá del título, queremos a alguien que sea muy bueno en lo que estamos buscando y eso es un criterio que ya lo estamos tomando. Si ahora por ejemplo se nos va la recepcionista y buscaríamos que tenga un excelente manejo, no sólo de relaciones publicas, de Internet, que sepa armar proyectos, digamos que estamos buscando para cada área personas que sean además personas que sumen y que no sean personas que simplemente están trabajando que pueda trabajar como equipo. (Anexo, E5, p.181)
Porque espero que los profesionales cumplen con su misión y hagan el trabajo de la mejor manera. (Anexo, E5, p.181)
Yo diría que la expectativa es que cumplan con lo que se han comprometido  en tiempo y forma dentro de su capacidad posible. (Anexo, E7, p.206)
El compromiso de servir a la institución lo mejor que pueda. Cumplir con los requisitos que se les pide. Yo te decía, que sea  idóneo, que sea  capaz, que se  integre al equipo y que este dispuesto al prójimo de la mejor manera posible. (Anexo, E6, p.193)
El compromiso con respecto a los docentes capacitadores, el compromiso es que desarrolle bien la tarea que para la cual se lo contrate, con respecto a las coordinadoras de programas, el compromiso es involucrarse con la organización y esto, obviamente que también ha pasado y se ha cumplido porque quienes coordinamos los programas, quienes hemos estado en la junta directiva han sido profesionales de mucha historia en esta organización. (Anexo, E8, p.219)
Pero lo que nosotros necesitamos es que respondan concretamente el proyecto para los cuales son contratados. (Anexo, E8, p.220)
En estos dos últimos párrafos se refleja bien lo que queremos plantear. El elemento principal es la idoneidad profesional: que cumplan de la mejor manera posible con la tarea para la cual se los ha contratado. Emerge también el elemento del compromiso con la organización, pero en este caso el compromiso no es con la causa sino con la organización misma. La expectativa es que el profesional cumpla con su trabajo y se comprometa con el crecimiento de la organización.

La organización, lo que espera de sus profesionales, es que estén a cargo. Esta es una organización que tiene un rechazo importante por tener personas a cargo. Más bien lo que busca es personas que tengan a su cargo la organización, gente que la pueda hacer crecer, que pueda pensarla, que pueda sumar compromiso en lugares extraordinarios al punto inicial de encuentro con la organización. (Anexo, E3, p.156)
Aparece en el último fragmento un elemento importante que será desarrollado en el punto referente a los efectos (4.3), pero que es bueno señalar. Se resalta la importancia de la autonomía, que los profesionales, como parte de sus capacidades, puedan “hacerse cargo” y de esta forma permitan que la organización pueda prescindir de instancias adicionales de control. Como un elemento específico del perfil de los profesionales que desarrollan sus tareas en estas organizaciones está la autonomía. La posibilidad de desarrollar tareas de manera autónoma. Esa autonomía no es sólo la de hacer una tarea específica, sino la autonomía de quien, perteneciendo a una organización, busca que esta se amplíe, abriendo nuevas posibilidades. La expectativa de las organizaciones es que los profesionales operen de manera autónoma en el desempeño de sus tareas y en el desarrollo de la organización.

De todos los casos relevados, en una sola entrevista surgió que, al momento de indagar por las expectativas, rápidamente se asoció esto a una cuestión valorativa. En el caso de MDM, rápidamente se aludió a que las expectativas que la organización tenía respecto de los profesionales no habían sido cubiertas:

Las expectativas que nosotros teníamos era que eran muy superiores a lo que se cumplió, tanto con la primera Directora Ejecutiva como con el segundo, como con la persona multifunción, nosotros esperábamos que el cambio va a ser cuanti y cualitativamente mucho más grande. Analizando creo que nuestras expectativa era desmedida, es nuestra necesidad de que esto sea así, pero por ejemplo la primera Directora Ejecutiva tuvo que armar todo de la nada y de repente le llevó los 10 meses que estuvo acá hacer eso, entonces no se vieron resultados, creo que mucha de las cosas que se pudieron ver fueron resultados más adelante. (Anexo, E1, p.128)
Lo que se revela aquí es que la organización no contaba con un parámetro a partir del cual elaborar las expectativas respecto de los profesionales. Esto se adecua a las características de MDM, en la medida en que es una de las organizaciones más reticentes hacia la profesionalización, por lo menos en lo que hace al plano discursivo. Se ve en esta organización que las necesidades establecen otra cosa, y que el proceso de “ajuste” entre expectativas, necesidades y posibilidades reales, se está realizando.

4.2.3. Procedencia de los profesionales

Hemos establecido las características que hacen tanto a los requisitos que se disponen para la contratación de los profesionales como de las expectativas que la organización tiene al momento de contratarlos; dicho en otras palabras, se trata de indagar las modalidades de reclutamiento de los profesionales. Junto con esto, se procura dar cuenta de los rasgos del perfil profesional evaluados por las organizaciones. Se hace posible establecer aquí tres grupos diferenciados.

a) Promoción Interna. Esta es una de las modalidades que las organizaciones utilizan para la incorporación de profesionales. Se da al modo de una promoción interna: personas que venían trabajando dentro de las organizaciones, en función del conocimiento y la solvencia adquiridas por su participación, pasan a ser contratadas como profesionales:

Después tenemos un área de voluntariado, una coordinadora de voluntariado, que originalmente fue voluntaria en la  Fundación  mucho  tiempo y por eso está sumamente comprometida con la Fundación y con el proyecto de la Fundación. Y que maneja alrededor de sesenta voluntar de todas  las edades.(...) Por ejemplo, algunos de los puestos de secretaria, es una que se acaba de incorporar y era una voluntaria. Es decir, también para alguna gente hay una perspectiva potencial de una fuente de trabajo. (Anexo, E4, p.168)
Por supuesto habría cosas que tenía que formarlo [se refiere al Director Ejecutivo, que había trabajado en otro puesto en la institución durante 15 años]  pero que tenía el 80 por ciento de las cualidades  para hacer esta tarea. Y esto fue creo un gran éxito porque la Institución -realmente- continua trabajando muy bien  y creo que, inclusive, después de esta decisión, trabajo mucho mejor porque  conocía a todos los directores y a todos los empleados de la Institución.  O sea  conocía las ventajas, fortalezas y debilidades de cada uno. (Anexo, E9, p.231)
Los profesores originales eran de afuera de las villas y como pasaron varios años, digamos, de los 90 talleres que se dan ahora -antes dábamos100 pero nos quedamos en 90 ahora-, la mitad de esos talleres los dictan los jóvenes de los barrios que ya son maestros.( ...) La fundación los formó como maestros en danza, en teatro, en música... Entonces ellos dan clases en los centros y ganan un dinero como maestros también, les paga la fundación. (Anexo, E3, p.153)
Hicimos una búsqueda, así general, en una de estas universidades que  forman profesionales del sector, pedimos  un listado de personas que habían egresado de allí y realmente tuvimos como 30 ó 35 curriculums y  era toda gente interesante y demás y en nuestro caso en particular de dirigir Directora Ejecutiva ascendimos a una persona que no tenía esa condición todavía pero conocía Del Viso, venía trabajando con nosotros hace mucho tiempo y preferimos a esa persona de adentro de la Organización. Porque además tenía experiencia en otras organizaciones. (Anexo, E10, p.242)
En estos casos las credenciales curriculares de la persona no fueron un componente decisivo a evaluar. Las credenciales académicas no parecen ser pruebas unívocas de la capacidad profesional. De hecho, es la participación previa en la organización el elemento que se valora. La organización funciona entonces como una instancia de capacitación. Haber realizado tareas al interior de la organización, conocer la forma en que funciona, son elementos determinantes del perfil para la contratación.

b) Promoción Externa. Bajo esta modalidad el profesional a contratar no trabaja en la organización, pero sí lo hizo en el pasado o dentro del espectro de las organizaciones del Tercer Sector. Al momento de tener que contratar a un profesional, la organización se pone en contacto con otras organizaciones y es a partir de ese vínculo de confianza a partir del cual van apareciendo los candidatos. Se tiene la certeza de que estos conocen la mecánica de las organizaciones del Tercer Sector y el vínculo de confianza funciona como índice de idoneidad.

Por ejemplo las personas que están hoy en día, trabajamos juntos hace muchísimo tiempo; y las otras personas son personas que ya han trabajado en distintos proyectos. Entonces tenemos a la persona en proyectos que trabajó en la fundación Crear un tiempo el año pasado en un proyecto y así nos conocimos y entonces cuando salió un puesto que tenía sus características, pensamos en Fulano, y si le interesa... y además tiene la experiencia, ya trabaja con nosotros en este esquema de part time tan frecuente. (Anexo, E2, p.141)
Nunca puse un aviso, generalmente se acercan o por contactos. Si hoy tendríamos una búsqueda obviamente por contactos uno abre el espectro, igual hay bastante gente esperando, pero uno se maneja con  las relaciones de organizaciones que uno sabe que trabaja bien, preguntas si conocen a alguien que trabaje ahí que conozca a alguien. (Anexo, E5, p.179)
c) Concurso. Este último punto ha concitado un solo caso. Lo señalamos por ello como una manera de marcar el contraste con las prácticas habituales de contratación de profesionales en las organizaciones relevadas, y los aspectos del perfil profesional que estas ponderan. Es evidente también que sólo una organización con la estructura de la AMIA está en condiciones de llevar adelante una modalidad de este tipo. En este caso, y en virtud de los problemas que habían acontecido respecto de la manipulación de los fondos de la institución, era muy importante que todas las medidas que se tomasen contaran con la transparencia necesaria. Fue este el elemento que determinó esta metodología de contratación:

La única profesional que se incorporó  en esos momentos, que por concurso, fue la Directora de Acción Social. (Anexo, E9, p.231)
4.2.4. Figuras híbridas

Al ir avanzando en el trabajo de campo fue apareciendo lo que dimos en llamar ‘figuras híbridas’, es decir, formas de vinculación con la organización que no pueden asociarse directamente ni al voluntario ni al profesional. Veamos cada una en detalle.

4.2.4.1. "Inversores" y "colaboradores"

Y después están  lo que nosotros llamamos “colaboradores técnicos”, son personas que vienen a hacer una inversión de su tiempo en función de la posible aprobación o no  de un programa o proyecto y en el caso de que sea aprobado  comenzarían a ser rentados. (Anexo, E7, p.199)
No tenemos voluntarios. Todos los voluntarios están esperando su renta; son todos inversores, digámoslo así. (Anexo, E2, p.137)
Estas dos figuras, a partir de la cuales los profesionales se vinculan con las organizaciones, suponen que la remuneración está supeditada a que el proyecto consiga la financiación necesaria. La organización El Otro utiliza esta operatoria en un doble sentido. Por un lado, como está en el párrafo citado más arriba, un profesional determinado puede invertir su conocimiento en la elaboración o el sostenimiento de un proyecto a la espera de que este obtenga financiamiento. En este punto el inversor es equivalente al colaborador técnico. Ahora bien, existe otra modalidad que es la siguiente. El inversor puede ser un profesional que tiene un proyecto y que lo presenta a los organismos que lo financian a partir de contar con la estructura de la Fundación El Otro. En este caso: 

Nosotros tenemos en ese sentido un esquema muy fácil: todo ingreso que se genera bajo el paraguas de la Fundación -y eso es poner la historia de la Fundación, el nombre, la capacidad de administrar, la continuidad, el tiempo dedicado a una misma cosa, el prestigio adquirido-, todo el ingreso que se genera en virtud de lo que genere alguien en virtud de ello, cede un determinado porcentaje a la estructura y el que lo hace -no cualquiera; el que es aceptado para ello-, administra ese programa. (Anexo, E2, p.139)
Se ve por lo planteado en este párrafo que la organización puede disponer su estructura como soporte de proyectos diversos y que obtiene por esto un porcentaje de lo que se obtenga por el mismo.

4.2.4.2 Presidente ejecutivo

Hay dos organizaciones de las relevadas, El Otro y Crear Vale la Pena, en las cuales las figuras del Presidente y del Director Ejecutivo se condensan en la de una sola. De este modo se da la particularidad de que la Presidencia de la organización es ocupada por un profesional, considerado en el sentido estricto que le damos al término en esta investigación. En ambos casos son los fundadores de la organización: 

Hasta el 95´, yo estuve al frente ejecutivamente de la organización. Del 95´ al 99´ estuve como directivo, en términos empresarios o de organizaciones, fui el Presidente Ejecutivo hasta el 95´. Después, del 95´ al 99´ fui el Presidente, sin ser el Presidente Ejecutivo, porque tomé otras responsabilidades en otro ámbito; trabajé para el Estado, montando programas sociales para el Estado, ideándolos y poniéndolos en marcha. Entonces seguía conduciendo El Otro pero no era... nos turnamos la Presidencia. Ahora hace tiempo que soy Presidente; pero un Presidente que está a cargo de la gestión. Actualmente soy el Presidente Ejecutivo y soy entonces, desde el 99´ hasta hoy, de nuevo, la persona a cargo, pero no como directivo sino como el que lleva adelante la gestión. (Anexo, E2, p.134)
Así es. Un poco copiándolo del ámbito empresario, Presidente Ejecutivo y trabajo desde allí, y una Presidencia Ejecutiva...” 

(Anexo, E2, p.135)
En este caso el Presidente Ejecutivo es el principal “inversor” en los términos que hablamos antes: cobra su trabajo –y solo a veces- cuando existe financiación por un proyecto, es decir que cobra por la coordinación de los proyectos que logran financiación. Se juega aquí el tema formal de que la Presidencia en este tipo de organizaciones debe ser voluntaria, y no se pueden erogar fondos de la fundación al pago de los honorarios del Presidente. Se suele rodear esa dificultad legal con transferencias de recursos directamente de las fuentes financiadoras.

En el caso de Crear Vale la Pena, su fundadora es la Presidenta Ejecutiva, y sí cobra por esa tarea, en la forma descripta más arriba. Recibe entonces una remuneración por su actividad profesional dentro de la organización.

4.2.4.3. Directivo profesional

Algo similar a lo que ocurre en el caso anterior es lo que pasa con algunos Directivos de Fundapaz:
El Consejo de  Administración tiene Presidente, Secretario, Tesorero y Vocales. En cuanto consejeros, son todos voluntarios, pero algunos de ellos tienen además trabajos específicos en la Fundación, por los cuales perciben su sueldo. Por supuesto, no perciben ningún adicional por ser consejeros, tarea que, como decía,  asumen voluntariamente. Tal es el caso de las reuniones del Consejo, que se hacen en días feriados para posibilitar, además, la presencia de los otros consejeros, que en días hábiles deben atender sus propias actividades.  (Anexo, E6, p.187)
En esta organización encontramos directivos que son a su vez profesionales. Realizan una doble actividad. Por un lado, forman parte de la dirección voluntaria de la organización, y por otro, a partir del trabajo en algún proyecto, obtienen una remuneración.

Como se entenderá, este es un aspecto que no está contemplado en el régimen formal de este tipo de organizaciones y con el cuál nos encontramos de manera inesperada. Se abre aquí otra dimensión de análisis acerca de la estructura organizacional efectiva en este tipo de organizaciones que queda para investigaciones posteriores.

4.2.5. Inserción de los profesionales en las organizaciones

Los profesionales son personas que por su formación y experiencia pueden operar y aportar destrezas y conocimientos en distintas áreas de las organizaciones. A partir de las entrevistas podemos agrupar los diversos desempeños profesionales en tres áreas, a saber: el área económico-financiera, la calidad en los servicios y productos y la gestión organizacional. En lo que sigue desarrollamos estos aspectos.

En la primera de ellas se incluye a los profesionales que puedan garantizar el equilibrio fundamental entre ingresos y egresos de las organizaciones y llevar adelante un mecanismo administrativo tendiente a garantizar la transparencia en la utilización de los recursos. Arboleya y Lopez (2000) sostienen que el orden administrativo facilita el manejo de la información y la toma de decisiones, da transparencia a la gestión y ello constituye un elemento fundamental a la hora de involucrar y comprometer gente con la causa. A modo de ejemplo extractamos el siguiente fragmento:

…hay una persona que administra todo lo que ocurre desde un punto de vista contable; sería contabilidad y tesorería. Y esa estructura tiene capacidad -y lo hace- para atender cinco o seis organizaciones más. Le brinda servicios de administrar control. La base de eso es tener antes pensado la estructura a través de la cual la información va a entrar. Con una estructura más o menos bien armadita se puede administrar fácil. (Anexo, E2, p.137)
Rendir cuentas es un deber de las ONG´s y es la mejor herramienta para generar confianza y compromiso hacia lo que realizan. En esta dimensión podemos ubicar por ejemplo a aquellos que realizan la recaudación de fondos (foundracers), especialidad muy desarrollada y que posee un cúmulo teórico, ético y práctico muy amplio de cómo generar recursos para este tipo de organizaciones. 

En lo referente a la calidad del servicio y/o productos, son profesionales que permiten que la misión de la ONG´s se brinde dentro de parámetros y estándares a la altura de las expectativas de los beneficiarios. Podemos por ejemplo citar a la Fundación PAR, siendo su misión, integrar a personas con discapacidad (sensorial y/o motora) al mercado laboral de manera competitiva. Esto bajo el lema: Igual capacidad, igual oportunidad. En síntesis, PAR funciona como nexo entre trabajadores y empleadores sin costo económico para ninguna de las partes. (es una consultora, sin fines de lucro), con el fin de romper con el imaginario que una discapacidad anula todas las capacidades. Un profesional de la fundación lo define claramente: “Si en PAR no somos profesionales en lo que hacemos, la competencia, en nuestro caso las consultoras, nos ganan... ”. ( Anexo, E5, p.178)

La tercer área de injerencia está relacionada con la gestión organizacional, que se vincula con la capacidad y las acciones tendientes a crear e implementar procedimientos, promover el cumplimiento de normas, generación de proyectos, división de funciones, planificación estratégica, que cristalicen la misión de cada organización. Un profesional característico que atiende esta dimensión es la Dirección Ejecutiva, quien como responsable máximo de la entidad debe tender a generar el mayor rendimiento posible con los recursos existentes.

Por algunos aspectos muy importantes, yo decidí poner un Director Ejecutivo que la Institución no tenía y  que yo vi que esa persona era un “tapado” dentro de la Institución. O sea una  persona que tenia unos 15 años en la Institución, un profesional capacitado, que conocía todos los vericuetos de la misma y a toda la gente  que trabaja  en la Institución después de 15 años, estaba rentado a cargo de la de la dirección del Dpto. Administrativo, un contador y profesional, un muchacho relativamente joven; que yo veía que tenía toda la potencialidad  pero que nunca la pudo desarrollar. (Anexo, E9, p.226)
4.3. ¿Qué efectos produce la profesionalización en las organizaciones?

Llegamos ahora a la tercera pregunta. Con ella, se trata de rastrear los efectos que produce dentro de las organizaciones la incorporación de profesionales. ¿De qué manera la profesionalización transforma a la organización, si es que lo hace? ¿De qué forma modifica la relación de la organización con el exterior? ¿Cómo es valorada la profesionalización por parte de la organización? ¿Qué aspectos negativos y positivos le reconoce? 

Como en los dos puntos anteriores, iremos desplegando de manera ordenada los elementos que se han podido detectar a partir del trabajo de campo. En un momento planteábamos que las tres preguntas que organizan el análisis no eran recipientes estancos sino, más bien, ordenamientos analíticos; formas de ordenar la investigación respecto de la profesionalización. A medida que fuimos avanzando, comenzó a hacerse cada vez más evidente que las preguntas por las condiciones interrogaban los efectos. La condición de incorporación de un profesional involucra al mismo tiempo una serie de efectos esperados y una serie de efectos que se van a producir y que no habían sido estimados al momento de la decisión. En este punto es donde queremos volver al concepto de registro de la profesionalización. Es posible ahora enunciarlo como efecto de la profesionalización misma. Al comienzo del análisis planteamos que las organizaciones habían comenzado, en general, como expresiones de buena voluntad en relación a alguna forma de padecimiento. Eso había llevado a realizar una serie de tareas para tratar de paliarlo. Este comenzar a hacer, se encontró de pronto con una cantidad potencial de situaciones de desarrollo. Estas condiciones las denominamos aleatorias, en la medida en que eran incalculables al momento de comenzar con las tareas de la organización. Fue la reflexividad entre estas condiciones y las opciones elegidas para poder operar con ellas, lo que fue dando forma al registro de la profesionalización. Este registro es, paradójicamente, condición y efecto, en la medida en que organiza las ideas y las estrategias que la organización va asumiendo respecto de la profesionalización y permite evaluar los resultados y problemas que genera. Condición y efecto, en la medida en que la incorporación de los profesionales fue articulando un conjunto ordenado de ideas. De modo que será este el primer punto del análisis.

Asimismo consignaremos la dimensión del control como uno de los efectos más importantes de la profesionalización, tanto desde el punto de vista de la organización como del de la autonomía del profesional al realizar las tareas asignadas.

4.3.1. Reflexividad y registro de la profesionalización 

Como planteamos más arriba entre las condiciones y los efectos se produce una reflexividad a partir de la cual se va articulando y va cobrando forma el registro de la profesionalización. Operar con ciertas condiciones, como por ejemplo obtener fondos del exterior para tal o cual proyecto, implica contratar un profesional encargado de dicha tarea. Si la herramienta elegida para operar con esa condición es efectiva, su utilización altera las condiciones iniciales, de modo tal que la organización consigue el financiamiento. Si la profesionalización se constituye como registro es porque hay una adecuación entre las condiciones y los efectos producidos. Estos efectos, una vez cristalizados, devienen condiciones nuevas. Una vez conseguida la financiación hay que sostenerla, hay que llevar el proyecto adelante. El juego de las condiciones y los efectos cristaliza en el registro de la profesionalización. 
Y después lo que hicimos fue concentrarnos en la profesionalización, digamos, en la creación de herramientas para el desarrollo a través del trabajo sobre organizaciones; ya no sobre personas sino sobre organizaciones, para que modifiquen su manera de trabajar y puedan acercarse a su misión. (Anexo, E2, p.143)
Esa fue la vocación inicial de la Fundación SES, sería dar a una serie de organizaciones nuestras experiencias de trabajo, la posibilidad de tener saltos cualitativos  importantes en la opinión pública, en la política pública, en la escala. (Anexo, E7, p.197)
Se ejemplifica en los fragmentos anteriores el proceso al que nos referimos. Las organizaciones El Otro y SES tienen como uno de sus objetivos transmitir a otras organizaciones herramientas ligadas a la profesionalización que ellos diseñaron y utilizaron previamente. Se percibe aquí que la profesionalización no se limita sólo incorporar profesionales a la organización; constituye un conjunto amplio de ideas, procesos y concepciones de lo que una organización del Tercer Sector debe ser y de cuál es al camino a recorrer para arribar a ese punto. En estas dos organizaciones aparece esto con gran claridad porque sus objetivos apuntan a transmitir el registro de la profesionalización hacia las demás organizaciones. 

En las otras instituciones relevadas en este trabajo, el registro aparece en su misma implementación. En las estrategias de resolución de los problemas y de los desafíos con que estas organizaciones se enfrentan. No se trata sólo de incorporar un profesional, de una proporción entre voluntarios y rentados, sino de un cambio en la forma en que la organización se piensa a sí misma y de la manera de llevar adelante la tarea que se propone.

4.3.2. La profesionalización como condición de posibilidad

Veamos algunos párrafos de las entrevistas:

Un amor -RÍE-; sería un amor. Porque esta organización nació en un contexto de gente acomodada, de clase media alta de la sociedad porteña y si vos no hubieras metido profesionales sería un amor. “Un amor” es una expresión de ese ámbito para decir “una monada”, una cosa que está muy bien, sería una operación intrascendente. Tal vez sea intrascendente actualmente -RÍE- pero por no lograr, no por no proponer. (Anexo, E2, p.144)
No hubiera podido crecer y probablemente hubiera entrado en crisis y no sé si hubiese podido subsistir. Todo lo que te conté, o el 90%, hubiese sido imposible sin profesionales. (Anexo, E4, p.171)
Totalmente. Una Organización de esta envergadura, con quince años  de vida, con toda la actividad que desarrolla tanto en el campo social como en el campo de  la difusión,  es impensable absolutamente impensable sin profesionales. (Anexo, E10, p.244)
No sería esta; sería otra. No podría esperar ni los resultados ni los proyectos en vigencia, ni podría ocupar esta posición. Nuestra organización es mixta, apoya organizaciones de base, colabora y fortalece la construcción de organizaciones de base que no existían, y es también organización de apoyo. Pero estamos camino a ser organización de apoyo, claramente. Y no podríamos ser una organización que está haciéndose cargo de multiplicar esta idea de espacios de arte para la transformación social en toda la Argentina y en Sudamérica, si no fuera por los profesionales. (Anexo, E3, p.157)
No sería esta Organización. Esta Organización no podría existir, ésta  Organización. Además creo que  si vos pensas una Organización que pueda tener escala  de llegar a un nivel de impacto, es imposible. Cuando uno piensa en profesionales,  piensa en personas que están dedicando mucho tiempo. Porqué  quizás podríamos contestar esta misma pregunta de otra forma. Cuál  sería las posibilidades de hacer lo mismo que hacemos  sino fuéramos profesionales, nos referimos a profesional como persona paga. (Anexo, E7, p.206)
Actualmente uno como tantas cosas puede definir la utilidad que tienen los asalariados por ausencia, de repente Mónica no viene una semana, mejor que uno cierre y cada uno se vaya a su casa, acá hay 7 personas trabajando, porque conoce es ella que tiene el material, más allá que hay un montón de gente trabajando pero ella actúa como referente de los demás y en cuanto al director ejecutivo, creo que si no estuviera no habría quien gestionara. (Anexo, E1, p.130)
Es posible encontrar fragmentos similares en todas las entrevistas; agregar otros sería abrumar excesivamente con las citas. Entendemos que lo expuesto ejemplifica de manera suficiente lo que queremos plantear. La profesionalización es para las organizaciones relevadas una condición. Condición de existencia, de ser lo que son, de poder cumplir con lo que se proponen. Esto no significa que la profesionalización no genere una serie de problemas -algunos de los cuales relevaremos- pero la sensación es que es concebida como algo sin lo cual no se puede. De modo tal que el efecto de la profesionalización que destacamos en primer lugar es haberse constituido en condición de posibilidad. Las organizaciones instrumentaron la profesionalización como una herramienta para operar en determinadas condiciones. Ahora, una vez instituida, opera como condición de posibilidad, despliega sus propios efectos.

4.3.3. Efectos organizacionales

Una de las dimensiones en las que los efectos de la profesionalización se percibe con mayor fuerza es la que refiere a la organización y a su dinámica de funcionamiento. Aunque es adelantar algo que tomaremos en las conclusiones, la incorporación de un profesional no es simplemente el ingreso de una persona a la organización, para que realice un trabajo específico por el cual se le paga un determinada cantidad de dinero. La incorporación de un profesional implica cambios en la dinámica interna de la organización. Implica un reordenamiento de los roles con los voluntarios, introduce otros esquemas de control y de la dedicación respecto a la tarea asignada. En este aspecto, creemos que la retribución de un salario no se reduce a la cantidad de dinero sino que introduce los parámetros de la institución salarial.

4.3.3.1. Modernización

Un primer aspecto que remarcaremos aquí es que la incorporación de profesionales permitió a la organización modernizarse. Abrió la posibilidad para que la organización comience a trabajar con herramientas más desarrolladas. Esto se refleja con mayor fuerza tanto en el área administrativa como en lo que hace al área comunicacional de las organizaciones. Los profesionales introdujeron en la organización una serie de recursos tecnológicos y técnicos hasta ese momento inexplotados:

Yo te diría, por ejemplo, desde la parte administrativa hasta el área comunicacional  -por ejemplo-  a la cuestión de los desarrollos de los recursos,  tratar con la medida profesional significa  por ejemplo tratar de trabajar con procedimientos, con tecnologías, metodologías con reglas, y no con caprichos  cosa  que surgió en un momento y todo esto  viene de la mano de gente que entendemos, entienden de estas cosas y aporta su conocimiento. Incluso, sistemas de evaluación, de monitoreo, también el hecho de tener líneas de base, todas estas cosas son cosas que vienen del sector profesional y obviamente nos hace elevar  el nivel de calidad. (Anexo, E7, p.207)
(...) la profesionalidad en todo lo que es el seguimiento, todo el monitoreo administrativo, ya está perfectamente estructurado y profesionalizado. La información contable por ejemplo tenemos al momento. Los profesionales en síntesis, nos permitieron utilizar las herramientas que la modernidad nos ha ido ofreciendo, para ponerlas en práctica a favor de nuestra misión. (Anexo, E6, p.194)

Los profesionales incorporan una serie de recursos que, si bien estaban al alcance de la organización, no eran utilizados en la resolución de las tareas. Y no se trata sólo de una mayor eficiencia en la resolución de algunas tareas, como por ejemplo en lo que hace al área de administración. Los profesionales abrieron en las organizaciones un territorio nuevo vinculado con las comunicaciones, tanto en lo que hace a Internet, como a la relación con la Prensa y la difusión de sus actividades. 

Para las organizaciones el tema de la imagen es una dimensión que ha adquirido una gran importancia. Como vimos al momento de describir las organizaciones, tanto para la Fundación Par como para Huésped, el crecimiento provino de su vinculación con la opinión pública. La Fundación Del Viso construyó una estructura comunicacional muy importante; lo mismo puede decirse de la AMIA y de su participación en la opinión pública. En el caso de MDM, esta organización lleva delante de forma permanente, denuncias acerca de lo que ocurre en el ámbito social. La modernización, a partir de la incorporación de profesionales, permitió desarrollar estas áreas y modificar la configuración interna de las organizaciones.   

4.3.3.2. Conformación de la estructura voluntaria

Hay aquí otro efecto organizacional importante. Aquellas organizaciones que cuentan con una estructura de voluntarios han visto en los profesionales una manera de poder sacar de ella el mayor provecho posible para poder cumplir con los objetivos de la organización. El profesional es el elemento que estructura la tarea del voluntariado y que garantiza su continuidad a lo largo del tiempo:

Tuvimos mucha oferta de voluntariado y mucha de esa oferta de voluntariado se perdió en los tiempos o por la fatiga de los voluntarios o por la falta de conducción de los mismos. Esta es una de las razones principales que determinaron que alguien pudiera encausar toda esa vocación de voluntario para que este viera que su esfuerzo tenía un resultado concreto y no fuera una cosa aleatoria o ambigua. 

(Anexo, E10, p.242)
Yo creo que la profesionalización en todo sentido, tiene algo de crecimiento. Nosotros siempre hemos querido voluntarios pero solo hace tres años o cuatro, a lo sumo,  tenemos  alguien que coordine a los voluntarios. Desde que tenemos alguien que coordine a los voluntarios, la sociedad ha cambiado. Ha cambiado, enormemente ha crecido y una persona que esta dedicada a eso  y tiene  un compromiso de cumplir un horario y de venir. Del mismo modo lo puedo generalizar para las otras áreas. (Anexo, E4, p.170)
El profesional es el que produce un efecto estabilizador que permite coordinar el trabajo voluntario. Funciona como articulador, como el soporte que posibilita obtener de ese trabajo el mayor rédito posible; que no se disgregue en las ganas de una serie de personas que aportan su tiempo sino que responda a una serie de pautas a ser sostenidas en el tiempo.

4.3.3.3. Control y autonomía

Así como en un momento señalamos que la dimensión del financiamiento apareció en la investigación con una importancia que no habíamos estimado adecuadamente, lo mismo es posible decir acerca de la dimensión del control. Esta apareció como uno de los efectos visibles y más fuertes de la profesionalización para las organizaciones. Aquí la consideramos bajo dos aspectos. Por un lado, remite de manera estricta al sentido de controlar, esto es, tener capacidad de registrar lo que las personas hacen o dejan de hacer; para saber si cumplen o incumplen con las tareas asignadas y si lo hacen de manera adecuada. Esta idea del control hace pensar en una estructura dentro de la organización encargada de esa tarea. La inclusión de la institución salarial, juega aquí un papel muy importante. 

Por otro, y es algo que no habíamos previsto,  la incorporación de un profesional implica otra forma de control. Esta tiene que ver con la responsabilidad del profesional respecto a la tarea que desarrolla, a la forma en que se implica respecto de lo que hace y para lo cual posee una formación específica. Denominamos a esta: autonomía

4.3.3.3.1. Control

Planteamos más arriba que el significado de la palabra control remite a la idea de que las organizaciones administren una estructura capaz de verificar si los recursos humanos cumplen o no con sus funciones. Pero esto es algo que si bien fácticamente es posible, su implementación resultaría demasiado engorrosa. Poseer esa estructura de control no redunda en los beneficios que esta pudiese aportar e implicaría un gasto que las organizaciones no están en condiciones de afrontar. Ya vimos que las instituciones que financian a este tipo de organizaciones destina el dinero de manera específica para el proyecto, de manera tal que se impone para las organizaciones implementar una dinámica de funcionamiento que evite gastos innecesarios en materia de control. 

No se le toma horario a las personas. Yo misma no sé que horario hace cada uno, no tengo la más pálida idea. Si alguien falta tres días yo podría ni enterarme. Pero la producción de cosas es tan grande que yo prefiero, si hay alguien que está haciendo eso, bueno, será como toda estructura, será una pérdida. Pero es mucho más preocupante controlar... Yo siempre pienso que las cosas es importante que fracasen, como un emergente que suplanta el control. Entonces uno dice “bueno, tengo que cambiar la estructura”. Pero ocupar una energía muy importante en controlar no es eficiente. (Anexo, E3, p.151)
Se revela en el fragmento anterior que controlar, en un sentido estricto, requiere de una estructura engorrosa que puede ser contraproducente con el esquema de funcionamiento y las tareas que estas organizaciones deben llevar adelante. Pero este dato no elimina el problema. La dimensión del control es importante en la medida en que la organización tiene que garantizar que las cosas se hagan, y que se hagan bien. Se ha pedido dinero, se responde con resultados que tienen que lograrse. Es aquí donde la profesionalización, a partir de la incorporación del vínculo salarial, permite la disposición de sistemas de premios y castigos. A aquel que se le paga para la realización de una tarea determinada, puede exigírsele su cumplimiento. Y de manera inversa, a aquel que se le paga sabe, que debe responder a las expectativas que se han depositado el él y en su capacidad:

No, vos tenés una estructura profesional y tenés apoyo que rota, y el derecho del voluntario a rotar es muy importante. Pero si yo tengo alguien que no funciona, yo puedo reemplazarlo en ese cargo; y si tengo un voluntario que no funciona es más difícil, tengo que decirle “te agradezco, de todas maneras”, “no te hagas malasangre...” 

(Anexo, E2, p.140)
El compromiso es cumplir con los términos del contrato. Yo te doy tanto dinero y vos me das tanto trabajo y si hay más dinero seguramente lo repartiremos entre varios; y si hay más trabajo también lo repartiremos entre varios. (Anexo, E2, p.140)
La estructura salarial posibilita que las organizaciones exijan a quien contratan por la tarea que tiene que realizar en virtud del vínculo salarial que los une. El salario, o la cantidad de dinero que se remunera al profesional, funcionan como un dispositivo de control.

4.3.3.3.2. Autonomía

Hemos visto en el punto anterior la dimensión del control desde un sentido estricto de su significado. Pero esta forma de garantizar que las cosas se realicen no es la que las organizaciones utilizan de manera continua. El ejercicio de control respecto de alguien a quien se le paga es un último recurso. La dimensión del control tiene otro aspecto: el de la autonomía. Es posible delegar en el profesional un conjunto de tareas a las cuales está comprometido por la relación salarial con la organización. Pero además de esto la condición profesional supone que está capacitado para realizarlas, que se ha preparado para trabajar en las situaciones que se le presentan, que es idóneo: 

Es fundamental la incorporación de un profesional que es responsable, que conozca la materia, que  responda  ante el Consejo Directivo, que rinda cuentas y muestre los resultados. Es fundamental  el profesionalismo en esta como en cualquier Organización. (Anexo, E10 p.243)
No, es entre nosotros cada uno se hace mucho la autocrítica. Permanentemente cada área esta como elaborando informes de gestión, seria como una auto evaluación. Cada área planifica su trabajo a lo largo del año, que por supuesto con la inmediatez que a veces  se incorporan cosas que uno no las tenía planificadas o ciertas alternativa que a uno se le generan, planifican su trabajo y a fin de año nosotros hacemos una evaluación. No solo a fin de año. Por ejemplo ahora también a mitad de año estamos armando el informe del primer semestre de cada área, entonces ahí lo vamos evaluando. (Anexo, E5, p.181)
Nosotros hacemos algunos procedimientos de evaluación, como es, de los grupos de gestión...  Como si te dijera: los centros culturales hacen procesos de auto evaluación. Nosotros hacemos procesos de evaluación de una manera más vertical de los equipos barriales. El Comité de dirección hace procesos de auto evaluación igual que los equipos barriales. Hemos hecho en dos oportunidades, por ejemplo, un análisis organizacional que implicó entrevistas de todos los espacios de la organización, como para tener una fotografía de los conflictos que conocíamos y desconocíamos. Y sirvió mucho. (Anexo, E3, p.157)
La organización espera que el profesional se maneje de forma autónoma. Como parte de su preparación profesional está el poder tomar decisiones y luego evaluar (autoevaluar) los resultados. Las organizaciones delegan en los profesionales mismos y en los esquemas autoevaluatorios que tienen incorporados por la propia formación, gran parte del control sobre la tarea.

El efecto de la profesionalización es aquí el poder delegar el control en el profesional mismo. Poder prescindir de una estructura de seguimiento permanente de las actividades. Poder recurrir a la implicación de los profesionales con su carrera y con lo que sabe hacer para garantizar que los objetivos de la organización se cumplan.

4.3.4. La profesionalización y su potencial

Otro de los efectos con que nos encontramos durante la investigación y del cual no teníamos registro es el que considera a la profesionalización como un terreno del que aún no se han podido obtener todos los beneficios que es posible esperar de él. Las organizaciones se han profesionalizado, y como parte de los cambios que esto opera, se incluye una nueva ponderación de las potencialidades de la organización y de la profesionalización misma:

La debilidad tiene que ver con la falta de profesionalidad, no haber sido creado y no tener hoy en día la estructura suficientemente profesional, o porque el personal que tenemos no es el adecuado o insuficiente. (Anexo, E1, p.130)
La falta de profesionalización aparece como un problema. La debilidad de la organización es no haber profesionalizado lo suficiente, no haber podido desarrollar el potencial que para la organización implica la profesionalización.

Las debilidades son que todavía sigue arrastrando alguna modalidad... paradójicamente, le falta profesionalizarse más en su funcionamiento más que en la adquisición de personal. Todavía es una fundación que depende mucho de las decisiones personales de dos o tres personas. Le falta mayor organicidad al proceso de toma de decisiones. Eso yo creo que hay que hablarlo. (Anexo, E4, p.166)
Se conjugan en este fragmento la idea de que no profesionalizar lo suficiente emerge como efecto de la profesionalización y la idea de que profesionalizar no implica sólo la inclusión de profesionales sino que abarca un conjunto complejo de dimensiones. Si se comienza a profesionalizar se comienza a funcionar dentro de una lógica que va conformando sus propias expectativas.

5. CONCLUSIONES

Las tres preguntas que han organizado la investigación tienen un carácter aproximativo. Indagar por las condiciones, el perfil y las consecuencias de la profesionalización se funda en un desconocimiento en cuanto al fenómeno. Dijimos en el comienzo que, en tanto problema de investigación, la profesionalización es un problema novedoso. Ahora bien, a partir del relevamiento, se puede constatar que su novedad es relativa. No se trata de un fenómeno extraño a las organizaciones. Su tratamiento, como objeto de indagación, es totalmente dispar al del voluntariado, pero tiene una existencia real dentro del Tercer Sector, y es de vital importancia para las organizaciones. 

De hecho, algunas no podrían siquiera existir sin profesionales. Lo cual no significa que la profesionalización resuelva todos los problemas. Al respecto, todo indica que sin una misión clara, es decir, sin una meta claramente definida, aunque no invariable (las metas se pueden ir redefiniendo), la vida de las organizaciones puede llegar a vacilar; el caso de la fundación SUM  es un buen ejemplo de esto. 

En resumen, una vez realizada la aproximación al fenómeno, se plantean nuevas hipótesis en cuanto a su estatuto. La que recién planteamos es que la profesionalización, aunque no permite resolverlo todo, es decisiva para la vida de las organizaciones. 

En esa línea también es posible pronunciarse acerca de un dilema que existe en cuanto a la profesionalización del Tercer Sector, a saber: ¿profesionalizar o no profesionalizar? Más que responder la pregunta, las entrevistas llevan a dejarla a un lado. En efecto, la cuestión en estas condiciones no tiene que ver con inclinarse a favor o en contra de la profesionalización. De las entrevistas se desprende un contundente sí al proceso. La cuestión es, una vez seguros de lo positivo del proceso cómo profesionalizar, es decir de qué manera incorporar profesionales y que esta incorporación redunde en un crecimiento del sector y en una optimización de sus resultados. La pregunta pues ya no es si profesionalizar o no; la pregunta que se impone concierne al cómo, es decir al modo de profesionalizar. 

La afirmación que podemos plantear al respecto es que los modos de profesionalizar dependen de la estrategia de trabajo de las organizaciones. En efecto, la incorporación de profesionales en general depende de los proyectos que cada organización lleva a cabo. Si existen profesionales dentro de la estructura estable de las organizaciones, se puede suponer que se trata de organizaciones que poseen ciertas funciones estabilizadas. Si la participación de los profesionales es intermitente se puede suponer que se trata de organizaciones que trabajan en base a proyectos acotados.

Pero más allá de los modos de profesionalizar, la profesionalización se presenta como un punto de no retorno. Una vez profesionalizadas las organizaciones no conciben operar de otra manera. De hecho, la profesionalización pasa a conformar un registro a partir del cual las organizaciones piensan y se piensan.

Ahora bien, llegados a este punto y antes de avanzar en las conclusiones, resulta necesario introducir una cuestión de suma importancia: ¿qué alcance tienen las proposiciones que se han establecido a lo largo de esta investigación? ¿Qué alcance tienen las conclusiones que exponemos en este capítulo? Creemos que es sumamente importante tomar este tema con cuidado.

5.1. Respecto al alcance de las conclusiones

Una de las cuestiones que demandó mayor atención a la hora de elaborar el diseño de la investigación, tuvo que ver con el alcance que tendrían las formulaciones a las que fuésemos arribando. Ahora, al momento de explicitar las conclusiones del trabajo, se hace necesario precisar esta cuestión. El diseño exploratorio con el que llevamos adelante esta investigación no resultó de una decisión inicial; fue consecuencia de la evaluación de un conjunto de alternativas que requirieron consideraciones particulares. Al relevar el estado de la cuestión del Tercer Sector en la Argentina y, particularmente, la dimensión de la profesionalización, fuimos percibiendo la necesidad y la pertinencia de realizar un estudio exploratorio. Ahora, una vez realizado el trabajo de campo y el análisis del material empírico, se impone establecer qué alcance tienen las proposiciones que fuimos formulando hasta este momento.

Es bueno reiterar que nuestro objetivo no consistió en producir una serie de enunciados que fuesen generalizables, teniendo en cuenta que esto presupondría la existencia de un suelo estructurado respecto del fenómeno, sino producir un acercamiento a la cuestión: explorar los aspectos salientes con que la profesionalización del Tercer Sector se presenta en la Argentina a través de tomar como casos algunas organizaciones que tienen su sede en la Ciudad de Buenos Aires y zonas aledañas. Este objetivo estuvo presente en el análisis del material empírico. No se trató de imponer al análisis de las entrevistas un criterio estadístico, en el cual el objetivo principal es la comparación de las mismas a partir una serie de variables preestablecidas. En realidad el camino que nos propusimos recorrer puede pensarse de manera inversa: a partir de una serie de dimensiones organizadoras del trabajo de campo, se trató de explorar cuáles son las variables bajo las cuáles el fenómeno de la profesionalización se produce. El análisis de las entrevistas se realizó con vistas a este propósito; no nos interesaba tanto saber la distribución de los rasgos en las entrevistas sino su misma presencia. Más que establecer si un rasgo estaba presente en el cincuenta por ciento o en el cien por ciento de las organizaciones relevadas, la atención estaba puesta en la aparición de tal o cual rasgo. Obviamente, esto tiene límites; tratamos de que los rasgos que señalamos tuviesen peso en una serie de organizaciones y no que fuesen un aspecto singular en una de ellas. Más allá de esta aclaración, es importante que se comprenda que, al momento de tomar la decisión de un diseño exploratorio, este no se puede desconocer a la hora del análisis. Creemos que es necesario mantener la fidelidad con el diseño y esto significa cuidar los procedimientos del análisis.

Desde una posición metodológica estricta, el alcance de esta investigación implica al conjunto de las diez organizaciones relevadas. Nos parece, sin embargo, que es posible, de manera inductiva, establecer que las proposiciones formuladas pueden hacerse extensivas a otras organizaciones que comparten características comunes con ellas (nos referimos a las características que fueron explicitadas al momento de establecer los parámetros de la segmentación). Dejamos en claro que esto merecería un trabajo en concreto y del cual la presente investigación puede servir como soporte.

5.2. Breve síntesis de lo relevado 

Ahora, una vez expuesta la cuestión del alcance, ¿cuáles son las ideas a las que hemos arribado? Las sintetizamos para luego plantear aspectos que se abren en cuanto a la profesionalización. 

1. La incorporación de profesionales se da bajo la presión de problemas cotidianos y concretos a los que se enfrentan las organizaciones. Puesto que el terreno en el que operan las organizaciones posee unas condiciones cambiantes, la profesionalización se inscribe en la lógica ad hoc con que funcionan las organizaciones. La cuestión de los recursos se revela decisiva. Incorporar profesionales muchas veces tiene que ver con poder conseguir financiamiento o eficientizar las cuentas internas, pero también incorporar profesionales es incorporar un recurso bien visto por los organismos de financiación. 

Hemos encontrado que algunas organizaciones nacieron profesionalizadas. Al respecto detectamos que se trata de organizaciones cuyos fundadores poseen una gran experiencia dentro del sector, para los cuales existe algo del orden del registro de la profesionalización. Se podría plantear que estas organizaciones pertenecen al polo más modernizado del Tercer Sector.

2. Las expectativas en cuanto a los profesionales no se reducen en general a que cumplan con una tarea técnica; los profesionales deben ser un motor de crecimiento de las organizaciones, para ello ocupan diversos y variados roles y funciones dentro de las mismas.

3. La profesionalización altera la dinámica de las organizaciones, tiende a producir un reordenamiento de las áreas y una nueva manera de pensarse a sí mismas. Lo que queda claro es que es un punto de no retorno. La profesionalización permite aprovechar las oportunidades que se van presentando.

5.3. La profesionalización como proceso de modernizador del Tercer Sector

La profesionalización: ¿se reduce a la incorporación de profesionales o se trata, más bien, de un proceso que afecta a las organizaciones en tanto tales? 

El sociólogo Anthony Giddens (1993) sostiene que es un rasgo constitutivo de la modernidad la subordinación de las diversas actividades que se llevan a cabo en las distintas esferas de la vida social a un saber experto. Desde esa perspectiva se puede plantear que la profesionalización del Tercer Sector es el proceso por el cual se moderniza, se convierte en propiamente moderno. Este proceso plantea la imposibilidad de seguir funcionando, si se quieren tomar las posibilidades que el campo ofrece, sólo con el corazón. En determinado momento se revela que sólo con la inclusión del saber experto, el proyecto puede realizarse.

La orientación adecuada de esfuerzos y recursos aportada a la gestión, a través de profesionales dentro de las organizaciones, es fundamental para la subsistencia de las mismas frente a los graves problemas que deben afrontar. La solidez de la gestión interna de la organización permite 

transformar a la misión en un proyecto, atractivo, creíble y sustentable en el tiempo.

5.4. El registro de la profesionalización

Al enfrentarnos al problema de las condiciones de la profesionalización, se suscitaba otra pregunta que le estaba implícita y para la cual no teníamos una respuesta precisa. ¿Cuál era el registro de la profesionalización dentro de las organizaciones? O para decirlo de otra forma, ¿la profesionalización aparecía dentro de las alternativas específicas que las organizaciones se daban a sí mismas? ¿Existía un conjunto más o menos ordenado de ideas en la organización ligadas a la profesionalización, y que de hecho pudiesen operar como condición favorable o adversa al desarrollo de esta? Por lo que habíamos relevado al momento de proyectar la investigación, el problema de la profesionalización había concitado un abordaje tangencial como problema teórico y estaba ausente como objeto de investigaciones.

Ahora bien, la forma en que trabajaba la cuestión de la profesionalización al interior de las organizaciones aparecía como una condición inicial de gran importancia. La existencia de un campo de la profesionalización introduciría referencias específicas acerca de la forma en la cual la profesionalización es pensada al interior de las organizaciones. La existencia del campo de la profesionalización es una de las condiciones para que la profesionalización se produzca de una forma u otra.

Según lo dicho anteriormente, el registro previo de esta dimensión era precario. Sabíamos de la existencia de una gran cantidad de organizaciones que contaban con profesionales en su estructura, pero el sentido que se daba a la labor de estos en ellas, las condiciones que habían llevado a incluirlos, nos era desconocido. 

El relevamiento de las organizaciones permitió establecer la existencia de un registro de la profesionalización. Este constituye al interior de las organizaciones, un aspecto inherente, específico, que supera en mucho el hecho de pagarle a alguien por una determinada tarea. Las entrevistas realizadas evidenciaron la existencia de un espacio específico, de una serie de ideas establecidas respecto de la profesionalización. La importancia de esta condición se fue revelando a lo largo del trabajo. Es desde nuestra perspectiva evidente la diferencia de que exista ese registro o no. Que una organización decida la incorporación de un profesional como algo específico, ceñido, momentáneo, o que lo integre en una planificación estructural de la organización, a una serie de objetivos de largo plazo, como elemento decisivo frente a unas condiciones determinadas, son dimensiones cualitativamente distintas. 

La existencia de ese registro no implica que haya una posición única con respecto a la profesionalización. Lo que implica es que todas han desarrollado una serie de ideas y argumentos a partir del interjuego con la realidad, que habla de una elaboración en el tiempo de una dimensión que constituye un aspecto del funcionamiento de las organizaciones que no es posible desmentir. Lo manifestado por las organizaciones así parece indicarlo. 

En la Fundación PAR afirman que el sector social debe ir profesionalizando su tarea, pero no con  el afán  de incorporar gente que utiliza  el sector  para  su propio  protagonismo, sino transparentándose, también, a través de sus profesionales. La posición que PAR sostiene alerta sobre el riesgo de que el sector social se convierta en un sector político y hace hincapié en que cada ONG,  cumpla bien su misión de la manera más eficiente posible, trabajando honestamente y evitando ciertas situaciones tales como la aparición de figuras que utilizan estas organizaciones para trascender.
Desde la Fundación Crear Vale la pena sostienen que el voluntariado representa una versión de gratuidad de un mundo de poder. El poder puede ser pago o gratuito, pero el voluntariado se sobreimprime en una versión de gratuidad sobre algo que no es gratuito, que es el ejercicio de poder de una clase. Entonces por eso, plantear modelos de gestión de profesionales rentados no es seguir hablando de lo mismo; sino que es hablar de alguna otra cosa. Porque es de alguna manera volver a redistribuir el poder diferente.

Para la Presidenta de Médicos del Mundo,  trabajar en una forma seria, implica contar con los recursos humanos y financieros adecuados, siendo los profesionales un sostén primordial para la sustentabilidad de las ONG¨S.  Al respecto sostiene que ese planteo en Argentina debe contener un aspecto de extrema atención, dado que en nuestro país algunas organizaciones están hechas simplemente para ser el vehículo para que sus integrantes puedan cobrar un salario, es decir movilizados por un afán más vinculado al beneficio propio.

Los tres párrafos anteriores, plantean el mismo denominador común, pero lo mismo puede encontrarse en las demás organizaciones. Creemos que se ve aquí con claridad lo que planteamos. Hablar del registro de la profesionalización implica señalar que hay un territorio de pensabilidad instalado. Ningún entrevistado se quedó meditando un largo tiempo o dudando y luego contestó de modo hipotético. Sus respuestas forman parte del registro en la medida en que comparten el problema y una serie de argumentos. 

5.5. Modalidades de la profesionalización

Es posible establecer aquí que no nos encontramos con una modalidad homogénea de profesionalización sino con modalidades. El tipo de actividad que realiza la organización resulta, en referencia a esto, un dato importante. La profesionalización se presenta bajo modalidades diferenciales si la organización se aboca a la realización de tareas continuas y estructuradas a lo largo del tiempo, o si trabaja por proyectos  (tanto propios como aquellos ligados al asesoramiento de otras organizaciones). Es necesario aclarar que las organizaciones relevadas pueden operar simultáneamente en estas dimensiones, pero cada una de estas actividades impone un registro propio a la profesionalización. Esto puede verse claramente desde la perspectiva de los gastos y la obtención de recursos por parte de la organización: hay organizaciones que tienen en su seno profesionales de manera estable y que ante eventualidades económicas deciden ajustar los gastos y mantener la estructura. Hay otras que incorporan profesionales en función de los proyectos que surgen. Es posible decir que el modo en que cada organización se profesionaliza depende de qué estrategia de administración de recursos implementa. Y qué estrategia de administración de recursos implementa depende a su vez de las funciones a las que se encuentra abocada cada organización.

Surgen en este punto lo que denominamos figuras híbridas. Personas que aportan su tiempo a la organización como "inversores" o "colaboradores", a la espera de que el proyecto en el que están insertos consiga financiamiento. También surgen los "presidentes ejecutivos" y los "directivos profesionales", personas que estando en la parte directiva de las organizaciones, cobran por tareas que realizan en la organización, generalmente ligadas a los proyectos que estas sostienen. Emerge aquí una distancia entre las disposiciones formales y las prácticas de hecho que creemos terreno sumamente interesante para futuras investigaciones.

Ahora bien, a partir de lo relevado en esta investigación nos parece que la pregunta pertinente en la actualidad no es si profesionalizar o no, sino la interrogación por la modalidad bajo la cual llevar adelante el proceso. Hay pocas dudas respecto de que la profesionalización tiene que realizarse, la pregunta es: cómo. En esto el registro de la profesionalización constituye un 

elemento central de la reflexividad: bajo qué modalidad profesionalizar de acuerdo a los requerimientos de la organización. 

Resaltamos que la profesionalización no se reduce a la incorporación de personas rentadas para la realización de determinados trabajos. Se trata en cambio, de la introducción de una dinámica que modifica de manera sustancial el funcionamiento de la organización: supone cambios en la relación entre los RRHH, reorganiza la estructura organizacional, abre el camino hacia nuevas posibilidades de crecimiento y constituye hoy en día una dimensión ineludible para el funcionamiento de las organizaciones relevadas.

Ahora bien, los puntos de llegada consignados no deben ser considerados definitivos; más bien, en función de las conjeturas que habilitan, constituyen puntos de partida para nuevas indagaciones. La introducción a la profesionalización del Tercer Sector nos ha confrontado con un terreno abierto, pero no sólo a la investigación sino al aprovechamiento del conocimiento para la implementación de estrategias acordes con las metas perseguidas. 
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� Es posible ver en el apartado acerca de la descripción de las organizaciones que, pese a haber establecido una serie de condiciones que las organizaciones tenían que cumplir para ser seleccionadas en este trabajo, asimismo las características entre ellas son en muchos aspectos de una gran heterogeneidad.


� Roitter hace una diferencia entre Asociaciones Civiles y Fundaciones; que para el fin de esta investigación pueden ser homologadas.


�¨Frecuentemente, y especialmente por razones prácticas, se recurre a la formación de una muestra por métodos no rígidamente casuales, adoptando criterios lógicos también respetables¨ , Tagliacarne (1962: p.210)


� Queremos señalar con esto que las organizaciones van construyendo su propia experiencia en la medida en que llevan adelante la tarea que se proponen. Si hay en un primer momento un programa, este se va ajustando  según los requerimientos de las circunstancias. Llamaremos a esta forma de funcionamiento de las organizaciones en el comienzo de sus actividades: lógica de funcionamiento ad hoc.


� Retomaremos en detalle esta cuestión a la hora de considerar los efectos de la profesionalización en la organización.





