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1. Introduccion

Este documento agrupa los contenidos, ideas y reflexiones de las distintas sesiones
realizadas entre los meses de abril y mayo dentro del Programa Esade-PwC de
Liderazgo Social. En el marco de este programa, se han convocado dos sesiones de
debate y reflexidn con los directores y directoras de las ONG participantes de este
programa, asi como una tercera con los responsables de su érgano de gobierno. Todas
ellas centradas en la tematica de la pandemia que estamos viviendo, su impacto a nivel
global, pero especialmente a nivel del Tercer Sector: cémo se ha respondido y actuado,
asi como el impacto previsto a corto y medio plazo, o reflexiones sobre el futuro que se
prevé para el sector.

Hemos querido publicar y compartir parte de los resultados de estas sesiones, por un
lado, las aportaciones de Ignasi Carreras, con el mapa de la situacién, identificacion de
los grandes temas y tendencias, asi como los temas clave para tener en cuenta.

Pero también recopilamos algunas de las observaciones de los responsables de las
propias entidades, retos compartidos, acciones desarrolladas, etc. con la voluntad de
poder compartir estas reflexiones con el resto de sector.

Sesiones realizadas con las ONG participantes del programa:

Foro con presidentes y presidentas

Foros con directores y directoras ) :
y otros miembros del gobierno

( 3 de abril 2020 )
CO.VID.-'IQ: Reflexio_nes y 28 de mayo 2020
experiencias sobre el impacto

en nuestras entidades Reflexion y trabajo sobre impacto
- COVID-19, y rol del 6rgano de
N\ .

T de mayo 2020 gobierno
Reflexion conjunta sobre el
mundo post COVID-19

#LiderazgoSocial
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Ul

2.Contexto

21 Crisis extraordinaria

Se trata de una crisis sin precedentes equiparables.

Intensidad en sus vertientes: sanitaria, econdmica y social.

Poca preparacion. Mucha incertidumbre y miedo.

Datos graves respecto a personas fallecidas e infectados (detectados o no).
Respuesta publica a la crisis':

- Asia: Organizacion, disciplina, rapidez y tecnologia + aprendizajes crisis previa
del Sars.

- Europa: reactiva, por paises, diferencias recursos/métodos, respuesta
ciudadana

- USA: Inicial proteccién de la economia, desigualdades, debate derechos y
libertades.

2.2 El impacto econdémico y laboral

Incremento sustancial del paro, méas alld de los ERTEs, y congelacién de la
creacion de determinados puestos de trabajo estacionales.

Mayor influencia debido al peso de la temporalidad ya existente previamente en
la poblacidn activa.

Fuerte impacto en determinados sectores clave como el turismo (12% del PIB)

Incertidumbres y revisiones y ajustes continuos sobre el impacto/decrecimiento
de la economia, y el tiempo necesario para su recuperacion. Diferentes estudios
y estimaciones,

Dificil acuerdo de la UE para colectivizar el gasto social extra de los paises mas
afectados

75
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2.3 Crisis sanitaria en los paises en vias de desarrollo

e Principales alarmas:

- Insuficiencia de los sistemas sanitarios. Numero de UCls y
respiradores'. Sin tests.

- El“casiimposible” confinamiento en los campos refugiados y
desplazados.

- Tener que escoger entre salud y sustento sin esquemas de proteccién
social.

e 500 millones de personas: sera el incremento de la poblacién mundial que pasaré
a vivir por debajo del nivel pobreza.

o Concentracién urbana: 23 de las 25 ciudades del mundo con mayor densidad de
poblacion en los paises en vias de desarrollo.

e Africa: Aunque no cuenta con el riesgo de la poblacién envejecida como en
paises desarrollados (solo 3% > 65 afios, y el 40% poblacién < 15 afios), si hay
colectivos en riesgo por la prevalencia en la poblacién del Sida, malaria y
tuberculosis, entre otras.

Algunos datos (estimaciones) sobre el N.© de respiradores por millén de habitantes:

USA: +500

Espafia: 200

Africa (global): 1,5
Africa subsahariana: 0,5

A nivel absoluto, algunos paises (10) no contaban con ningun respirador antes de la pandemia, y en
varios ni llegaban a la decena para todo su territorio.

“10 African Countries Have No Ventilators. That’s Only Part of the Problem.”, NY Times, 17 mayo
2020.

#LiderazgoSocial
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3.1 Principales efectos en el Tercer Sector

Todas las organizaciones del Tercer Sector estan afectadas:
- Algunas en la punta de lanza de la respuesta sanitaria y social

- Otras ven modificadas sus operaciones regulares
Todas con ajustes por las consecuencias econémicas y sociales de la crisis.

Habra un impacto en sus ingresos, en algunos casos la respuesta (inmediata y a
medio plazo) a la emergencia ha supuesto o implicara un incremento de fondos
dirigidos. Pero para muchas entidades la repercusion con reduccién de fuentes
de financiacion habituales = asegurar la supervivencia y controlar los impactos.

La realidad puede requerir reinventarse o incorporar cambios disruptivos.

El sector debera avanzar (y ya ha empezado a hacerlo) en su adecuacién a una
sociedad mas digital e innovadora.

La solidaridad es uno de los grandes activos, aprovechar para transformar las
estructuras de proteccion social. Momento para incidencia publica: defender
y asegurar derechos bésicos, que no se dejen de lado determinados colectivos.

3.2 Algunos interrogantes y dilemas

Se han producido dos grandes crisis en poco mas de diez afios 3Podemos
considerarlo como una crisis sistémica del sistema econdmico, politico, social...

Afrontamos una crisis global, pero las respuestas estén siendo principalmente
estatales. Cuestionamiento del universalismo o la cooperacién internacional.

sHabra mayor consciencia y actuacion para la reduccion de las desigualdades y
para la proteccion del medio ambiente?

3Se fortalecerdn nuestros sistemas de salud, de educacién y de proteccion
social, asegurando unos ingresos publicos que lo permitan y unos mecanismos
eficientes y equitativos de gasto sociale 30 vamos hacia el estado de la
beneficencia?

3A quién priorizaran los planes publicos de ayuda? 3Serd a las personas mas
afectadas y vulnerables y también a las pymes y otras empresas de los sectores
mas afectados?

El contexto ha acelerado la irrupcién de las nuevas tecnologias en algunos
ambitos, pero también incrementa la tensién entre salud y privacidad
(vigilancia): 3se usan para empoderar o para controlar la ciudadania?

Elementos emergentes en este contexto como del teletrabajo, de las reuniones
y eventos virtuales, el avance del Km O, del comercio on-line, de la robotizacidn,
etc., zhan venido para quedarse? 3Se consolidaran¢ Y si es asi, 3en qué
formatos?e

#liderazgoSocial
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3.3 Los grandes desafios para el sector

Feminismo

Activismo sociedad civil

Crisis

Desigualdades extremas

Migraciones

Populismo

3.4 Los lideres del tercer sector: Atributos y competencias

En el estudio 3Hacia dénde va el liderazgo social¢ Nuevas tendencias y competencias”,
de 2019, consultdbamos al propio sector por los atributos y competencias que mas
reconocian en sus propios lideres. Uno de los temas que destacdbamos en ese estudio
era la necesidad de avanzar en un liderazgo mas innovador y emprendedor. Los propios
equipos indican que estas caracteristicas son las menos percibidas en sus responsables
(soloun18%), y si ya era evidente esta debilidad para poder responder mejor a los retos

sociales globales, es mas urgente y necesario ahora.

Grafico: Atributos y competencias de los lideres del sector (5).

0% 25% 50% 5% 100%
Capacidad para comunicar, motivar, inspirar y seducir P 55%
Compromiso, pasién y determinacion D 55%
Inteligencia emocional, empatia, saben escuchar y relacionarse _ 51%
Generan alianzas. Colaboran con otros actores D 41%
Captacién de fondos y gestion de donantes N 36%
Son visionarios y son capaces de definir la estrategia R 32%
Generan cambios y tienen capacidad de adaptacion I 30%
Capaces de movilizar e influir I 30%
Coherencia e integridad. Humildad D 28%
Planificacion, gestion y toma de decisiones I 25
Conocimiento y competencia técnica P 25%
Desarrolladores de equipos y gestion del talento P 24%
Dirigen equipos empodera.ndo y delegéndo D 24% Muestra: 50B respuestas
Orientados a resultados. Resolucién de conflictos - 19%
Innovadores - emprendedores - 18%

Fuente: Esade-PwC (2019)
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4. Respuesta ala crisis

4.1 Las cuatro fases de una respuesta de emergencia

Preparacion Ha habido poca pr‘epar‘amon.te.mpr‘ana. o _
Se han aprovechado aprendizajes y experiencias previas

Respuesta Definicién de escenarios y consecuencias.

inmediata Mapa de riesgos y acciones derivadas

Intervencién Comités de crisis han actuado con agilidad y consistencia.
sostenida Cuidado y salud de los equipos y destinatarios

Recuperacion

En todo el proceso de respuesta debe haber un liderazgo directo desde la direccion
general. Y asegurar sintonizar institucionalmente con la nueva realidad.

4.2 Principales ambitos de respuestas de las entidades

Podemos clasificar las acciones del sector en cuatro dmbitos principales

l. Identificacién de la < Il. Comunicacién y relacion
misién critica con los grupos de interés

lll. Planificacién de contingencia.

s IV. Incidencia
Implementacién

X6

I. Identificacion de la misiéon critica de la organizacion para responder

a la crisis (desde su misién y valores)

Revisar, desde la propia misién y valores de la entidad, como actuar y dar respuesta:

e 3Podemos actuar directamente en la emergencia¢

e 5Qué capacidades podemos poner a disposicién de la situacién2 (por ejemplo,
entidades de emergencia internacional actuando por primera vez en Espafia)

#liderazgoSocial
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e :Qué impacto estan teniendo nuestros colectivos o las causas que defendemos
que requiera reforzar nuestra labor?

e ;Como podemos seguir desarrollando nuestra labor en este contexto y con la
necesidad de ajustes?¢

Comunicacion y relacion con los grupos de interés

e Apostar por la transparencia amplia (a distintos niveles y publicos), generar
confianza.

o Comunicacion clara, genuina, honesta, aportando datos, pasos y soluciones.

o Informacion ordenada, no extensa, frecuente, con elementos emocionales y algunos
toques personales.

¢ Importancia de la comunicacion interna, proximidad con el equipo.
e Gestion de la incertidumbre. Fortalecimiento de vinculos

o Cuidar los grupos de interés externos relevantes. Dar respuestas, seguimiento de
la relacion.

AN

lll. Planificacion de contingencia. Implementacion

D

e Identificacion de prioridades a corto y medio plazo, amenazas y oportunidades.

e Reuvisar los programas, definir:
- qué se debe asegurar o resituar;
- qué a cancelar o posponer;
- qué nuevos programas se deben crear para fortalecer la misién critica

e Planes fundraising y comunicacion. Fidelizacién colaboradores.
o Reestructuracion de los equipos. Trabajo por proyectos y “regular”.

e Seguimiento y control implementacion. Aprendizajes y mejoras.

IV. Incidencia publica

e Trabajarla desde el inicio de la respuesta
e Acciones y campafias especificas para la situacion de los destinatarios y equipos.

e Seguir e incrementar la lucha contra las desigualdades.

#liderazgoSocial
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e Aprovechar la ola de solidaridad para exigir a los responsables politicos el
fortalecimiento del Estado de Bienestar.

e Asegurar unos ingresos publicos que lo permitan y unos mecanismos eficientes y
equitativos de gasto social.

4.3 Temas a vigilar. Alarmas

o F 0P S

Principales metas intermedias segun misidn critica.

Ratios de liquidez y reservas. Soluciones efectivas.

Salud fisica y emocional de los equipos. Retencién de talento.
. Retencion colaboradores principales.

. Autocuidado y cuidado de los lideres. Fuentes de motivacion. Desarrollar nuestra

esencia.

4.4 Seis funciones claves del liderazgo

En este contexto, es importante tener claras las funciones de un buen liderazgo:

1.

2.

Dirigir. Establecer y controlar la direccién estratégica de la organizacién

Comunicar la direccion y orientar al equipo especialmente a las personas clave,
en esa direccion

Motivar. Conseguir que los miembros del equipo y otros involucrados, den lo
mejor de ellos mismos por la misién y objetivos de la organizacién

Disefar. Desarrollo organizativo. Construir una organizacién que sea duradera
mas alld de la contribucién del lider

Influenciar. Incidir en la sociedad para promover la mision de la organizacion.
Conseguir el compromiso de los principales grupos de interés

Resultados. Conseguir resultados de acuerdo a la vision y metas de la
organizacion, empoderando al equipo

#liderazgoSocial
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4.5 Aportaciones de las entidades

Reflexiones de los foros online del programa

Panorama general

Esta situacion supone retos, pero también una oportunidad para reorientar la
actividad que hacemos y para mejorar la colaboracion.

La accidn y respuesta inmediata a la emergencia debe compatibilizarse con el buscar
espacios para reflexionar y compartir, pensar en las previsiones a medio plazo. Es
muy importante la planificacién y la priorizacion.

Requiere un equilibrio muy complicado: las necesidades sociales van a crecer, pero al
mismo tiempo la sostenibilidad econémica de las entidades va a ser dificil.

Hay personas excluidas ya previamente en los sistemas de proteccion, que ahora han
recibido mayor impacto y no estan siendo considerados en la mayoria de las medidas
(actuales y futuras): economia sumergida, personas en situacién administrativa
irregular, asentamientos chabolistas, etc. Nuestro rol es asegurar u se tengan
presentes.

Ir “a la una” como sector: Evitar la tentacion de que cada uno defendamos ahora
“nuestra parte”. Hemos aprendido que la crisis es global, y que las respuestas han de
serlo también.

No es el momento de cambiar la estrategia a largo plazo, sino hacer revisiones a corto
plazo y constantes. De momento ha habido reaccidn a corto plazo con la pandemia.

Debilidades del sector

El contexto ha puesto de manifiesto algunas de las debilidades del sector:

0]
2)

3)

4)

5)

6)

Necesidad de reforzar el vinculo entre el sistema social y el sanitario.

Impacto econdémico: Preocupaciéon por la reduccién de politicas en determinados
admbitos (mayor foco en impacto directo de la pandemia).

Dependencia del sector publico en muchos casos, y todavia se arrastraban los
efectos de la crisis anterior en las condiciones de muchos de los servicios. Modelo
de colaboracién publico-privada en gran parte basado en un modelo de sueldos
bajos.

Factor humano: dificultad para poder asegurar todas las condiciones a los equipos
(formacién y proteccién). Pese a ello han demostrado su compromiso y grandes
esfuerzos, con condiciones salariales no siempre suficientemente compensadas.

Déficit en nuestra capacidad de incidencia politica y didlogo civil: no siempre
presentes en la planificacion de las medidas, poco rol en esa gobernanza necesaria.
Y es imprescindible también poder participar en el futuro, en la reconstruccion,
asegurar incluir a las personas vulnerables.

Poca visibilidad en la opinién publica, falta de reconocimiento. Ni como sector de sus
profesionales, y de los servicios sociales ofrecidos, ni de su importancia y
consideracion de esenciales.

#liderazgoSocial
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‘L os primeros dias ni se hablaba del tercer sector como uno de los que estaba siendo
esencial en el abordaje de esta crisis y en la atencion de las personas vulnerables”

“Con el estado de alarma se listaron los servicios esenciales, y se citaban a gestorias, y al
inicio incluso peluquerias y [lavanderias, pero.. sdonde estdbamos nosotros? Ni
apareciamos, se cerraron los centros de dia, algunos de ellos por el elevado riesgo de los
colectivos a los que se atendlia, pero otfros grupos seguian manteniendo la necesidad de
atencion y seguimiento, asi como sus familias, que se han sentido abandonadas.”

7) Debilidad de los sistemas de informacién dentro del sector. Necesidad de fortalecer
nuestras estrategias de comunicacion interna y externa.

8) No trabajamos lo suficiente en colaboracién, y ahora la situacién lo ha forzado, para
responder de manera urgente pero también eficiente.

Retos concretos y acciones tomadas:

1) Ajustar actividades y operaciones:

A
QD

e Asegurar el poder seguir atendido las necesidades sociales existentes y nuestros
colectivos, no paralizar la actividad esencial.

e Determinacion de qué actividades mantener y cémo hacerlo de manera segura.

e Ajustar formato y adaptacion: Opciones alternativas para actividad asistencial
esencial (atencién colectivos vulnerables): telefénica, app, domicilio. Mantener
canales y seguimiento.

e Habilitar servicios (y equipos) para poder desarrollar la actividad, con muchas
dificultades iniciales (equipos proteccién insuficientes)

o Campafias especificas de captacion de fondos para respuesta de emergencia.

e Previsién de escenarios posibles y medidas de contingencia para el corto y medio
plazo. Esperar antes de tomar medidas coyunturales.

e Internacionales: Preocupacion por los paises en los que trabajamos, a la vez que
intentado ayudar a nivel local (algunas por primera vez actuando en Espafia).

e En actividad, priorizacién en los temas COVID: El confinamiento ha agravado la
situacion de exclusién y han empezado a realizar ayuda de emergencia.

#liderazgoSocial
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2)

3)

Preparar a los equipos. Cuidado y atencion:

G
=

Avance forzado del teletrabajo Herramientas teletrabajo. Flexibilidad

Formaciodn inicial a los equipos de actividad asistencial: prevencién y control de
infeccion, asegurar su proteccion.

Comunicacidn interna y “proximidad”. Confianza. Encuentros con direccion.

Para organizaciones internacionales: preocupacion y decisiones sobre les equipos
en terreno.

Impacto empleo: pérdidas de proyectos (paralizados o bajada financiacién). ERTEs
muy especificos en areas paradas. Revision impacto a nivel salarial.

Mucha presién y carga de trabajo, reto enorme en reorganizacién de equipos: poder
cuidarles, esta situacidn no es sostenible en el medio plazo.

Relaciones e incidencia:

+

Si trabajan en ambito sanitario -> al servicio de las administraciones.

Remarcar la importancia de atender a los colectivos vulnerables para el control de
la epidemia y asegurar que se consideren los servicios sociales como prioritarios.
Importancia de esta incidencia publica inicial para ser reconocido como sector
esencial.

Refuerzo de alianzas ya existentes (entre entidades).

Compartir entre entidades, trabajar en red esta incidencia en lo publico. También
con otros sectores. Buscar convergencia en los mensajes.

Papel de las entidades de segundo nivel (informacién, intercambio experiencias,
apoyo, centralizar recursos)

Relaciones con donantes institucionales, revisidon acuerdos en curso.

Campanas de incidencia para defender el derecho a la salud de esos colectivos
vulnerables.

Revisidon de las campafias y comunicaciones con la base social.

Cambio de la agenda de incidencia en Espafa — renta minima, regularizacion de
inmigrantes. Se han cambiado algunos mensaijes.

Es clave la incidencia ahora, es cuando se estd definiendo el futuro: acertar con la
agenda, y fijarla ya.

Hacer no solo incidencia politica, sino también incidencia social.

#liderazgoSocial
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“Son momentos en que se nos pide esta vision, esa lucha entre decisiones a corte y largo plazo,
esas luces cortas y largas, estas sostenibilidades. Y a la vez esa busqueda de nuevos
liderazgos, y la llamada a la colaboracién, cooperacion y a los liderazgos colectivos dentro de
las organizaciones y entre nosotros”

Palabras que nos definen como sector:

Hacer mas
equipo

Adrelina,
gran impulso

que tenemos Proactividad

Invisibilidad
del sector

“Tenemos un alto riesgo que en el nivel de decision (direccion o gobierno) se tomen
decisiones mds basadas en el temor que en el andlisis o una reflexion pausada que seria
necesaria.”

#LiderazgoSocial
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5.l futuro

5.1 “The new normal” para el Tercer sector se definird en
diferentes aspectos

é
LI
T P . . L . 5Qué rol de influencia tendran
3Qué cambiard para nueestr'os 5Coémo evolucionarén e innovaran & Uestras organizaciones?
usuarios/causas? los programas?
sHacia donde van 5Qué pasara con las subvenciones  3Qué cambiara para los socios y
las colaboraciones? de las Administraciones Publicas2 donantes privados?
3Cuales son las nuevas etapas de 3Cdmo se reinventara la
2Qué cambiard para nuestros la transformacion Digital y la IA2 organizacién y forma de trabajare
equipos?

5.2 Perspectivas de futuro segun los lideres del sector
Comentarios generales:

o Reforzar la innovacién: Necesitamos asumir riesgos y apostar por innovar como
algo mas organico. Cambiar nuestro mindset interno, y no hacerlo solos, en red.

e Todo va a cambiar: Toca hacer este andlisis y reflexidon sobre qué significa este
cambio de paradigma, poner esas luces largas y no nos quedemos en cémo impacta
de inmediato. La sociedad nos puede pedir cosas distintas y que tengamos que
responder de manera distinta.

e Habra que repensar, replantear, revisar la mision. Adaptarla a la situacién post-
COVID. No es necesario cambiarla radicalmente, evitar que la emergencia oculta
realidades, pero si alinearla a este contexto.

#liderazgoSocial
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Preguntas a responder:

3Qué cambios mas relevantes para vuestras ONG provocara el nuevo contexto tras la
pandemia?

3Qué cambiardo del contexto externo y que deberia cambiar de vuestras organizaciones?@

3Cudles deben ser las prioridades de gobierno?

°El futuro empieza ahora, hemos tenido que responder y adaptarnos todos los sectores de
manera rdpida, y hay algunos cambios que vienen para quedarse”

Escenario de alta vulnerabilidad para las personas con las que trabajamos:

o Riesgo de abandonar los objetivos transformacionales para situarnos en la
gestion de la precariedad.

e Puede que lleve a una sociedad mas dualizada, con aln mas desigualdad.

o Identificar oportunidades para colectivos en riesgo, ocupaciones de futuro.
o Centrarse en lo esencial

e Riesgo de respuestas mas discriminatorias, cierre nacional.

e Preocupacion por las perspectivas para la cooperacién al desarrollo.

e Algunas entidades internacionales reajustardn su actividad, afiadiendo o
incrementando el peso de los programas o acciones en el propio pais de la sede
respecto a terreno, porque la propia misién y causa puede tener sentido también
a nivel local. Seguir trabajando en la sensibilizacién global, pero atender también
preocupaciones locales (e incidencia).

. Actuaciony programas:

e Cambiara nuestra logistica (los cémos y formatos), pero en parte seguimos con
la misma base de programas y necesidades, capacidad de adaptacién al entorno
para mantener lo que sea posible.

e En algunos casos ha supuesto una importante reformulacién, cambios
importantes.

e Como ahora el foco es COVID, para los no COVID estd habiendo mas
limitaciones. Es un reto mantener los programas y las necesidades. Y no nos
estamos planteando hacer cosas nuevas. No hemos entrado tanto en qué
hariamos de nuevo en este nuevo entrono, sino como mantener cubiertas las
necesidades que ya veniamos entendiendo antes.

e Gran importancia de la incidencia, con la administracion, que tenga como fin un
cambio de Politica con mayuscula (vivienda, etc.).

e Laincidencia requiere recursos libres, de los que no siempre disponemos.

o Tenemos que plantearnos cémo cambiamos nuestra incidencia: colaborar con
otros para hacer incidencia, el trabajo de entidades de segundo nivel, pero
también otros actores que no estan organizados, que tienen mucha capacidad
para llegar a la sociedad. Debemos ser capaces de coactuar y codisefiar con ellos
y ellas, buscar puntos de encuentro.

#liderazgoSocial
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o Desde las ONG podemos complementar la incidencia realizada desde
movimientos y otros agentes haciendo pedagogia: poner en valor nuestra
expertise, conocimiento de las causas y porqués, demostrar lo que funciona y
qué no gracias a nuestra experiencia.

e Desde las organizaciones internacionales debemos reforzar esta visiéon global
del mundo, repensar cémo integramos esta pandemia y sus implicaciones en los
valores que siempre han impulsado nuestras organizaciones, no dejarnos llevar
por el foco local en un mundo interconectado.

"Estamos fodos en el mismo barco, o nos salvamos fodos o no se salva nadie”
e Promover el derecho a la salud, y de manera inmediata, exigir que sea una

competencia comunitaria de la UE que exista salud universal. Aprovechar el
momento de consciencia social para incidir en ello.

Il. Elretode ladigitalizacion:

* Necesidad de una clara estrategia digital.

o Necesidad de establecer las condiciones y medios: formacién, accidn,
competencias digitales, recursos.

e Potencial para ampliar nuestro alcance. Nueva proximidad con las familias,
desconocida antes.

o Nuevos retos internos: integrar lo presencial y lo online, creacién de contenidos.

e Brecha digital, asegurar no generar un factor adicional de exclusion. Capacitar
a nuestros usuarios en este entorno digital.

e Volatibilidad de la confianza y pertinencia en entorno digital.
e Nuevos entornos laborales y cambio culturas organizativas, fuentes de talento.
e Latecnologia como nuevo dmbito: aportar de datos, dimensionar problemas.

e Impulsar el reto digital en todas las direcciones:
o Usuarios y atencion
o Gestién interna (eficiencia), asegurar buen uso de las herramientas.

e Tendriamos que pensar no solo en lo digital, hablar en global de innovacién,
ampliar una nueva manera de hacer, mas alld del uso de herramientas
tecnoldgicas concretas.

e En el estudio sobre transformacion digital' realizado dentro de este programa,
se detectd que el sector estaba mas débil en incorporar los elementos digitales
y de innovacién en nuestros programas de actuacién, mientras que se habia
avanzado méas en comunicacién y en gestién interna (y mas estos meses). Es
necesario revisar cémo transformar nuestros programas en formatos mas
digitales y cémo innovar.

e Para ser mas digital, debemos entender mejor hacia dénde va la sociedad digital,
y replantear cémo nos relacionamos con distintos grupos, también nuestros
usuarios.

lll. Escenario de nuevos ingresos y sostenibilidad, riesgos de financiacion:

o Reduccién de ingresos de diversas fuentes actuales, publicas y privadas, y
previsiblemente prolongada durante afios.

e Necesidad de mejorar eficiencia, mas alld de controlar gasto, redisefar.

#liderazgoSocial
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Reforzar la cooperacion entre entidades, serda imprescindible optimizar
recursos.

Colaborar en alianzas con el sector privado, més alld de ser solo financiadores:
partenariados estables y proyectos conjuntos.

Abrir nuevas vias de financiacion, fuentes cercanas a los voluntarios actuales.

Diversificar ingresos, buscar buenos aliados, y no depender de un modelo de
contratacion de servicios low cost con la administracion, contratos solo
basados en el precio. No repetir un sistema que no permite ofrecer un servicio
de calidad, buscar que financiadores reconozcan el valor afiadido del sector
frente a posibles competidores (cada vez més diversos), que entiendan nuestra
misién y den margen a flexibilidad.

Nuevas estrategias o enfoques para poder llegar a mas con menos recursos, que
sean las administraciones publicas conscientes de todo ello, conjunto.

Buscar financiacién més estable de la administracion publica, respondiendo a
necesidades, sin fijarnos tanto en los instrumentos. Que se tome en serio la
financiacién del sector.

Buscar nuevas oportunidades distintas, importancia de ser ONG
emprendedoras. Requiere saber identificarlas, seleccionarlas y saber
responder bien y rapido, como posible via para reforzar la viabilidad econémica
y financiera de la entidad.

IV. Colaboracién y trabajo en red:

Necesidad de un trabajo realmente y en red.

Necesitamos pasar del pasar del “egosistema” al “ecosistema’.

No agruparse solo por subdmbitos de actuacion, transversal, en un mundo
interconectado es necesario ofrecer respuestas integrales (salud, educacién,
empleo..).

También con la visién global del mundo. Es una crisis global, las respuestas deben
serlo, no podemos quedarnos en lo cercano o en nuestras causas solo.

Resolver la tension entre enfrascarse en esta dinémica de ecosistemas para la
transformacién social y al mismo tiempo mantener tu perfil y marca, tu
especificidad, en un contexto con dificultades para fidelizar e incorporar socios
y donantes.

Para innovar, una via es colaborar junto con otras entidades y sectores, para
optimizar recursos, pero también complementar capacidades. Mayor tendencia
a desarrollar programas conjuntos con el sector privado, empresas sociales, etc.

V. Gobierno de las entidades y gestion de equipos:

Proponer los perfiles adecuados dentro de nuestra organizacion. Identificar las
nuevas capacidades que serdn necesarias ahora.

Innovar en la propia composicion del gobierno, en los perfiles.
Transparencia y reforzar la gobernanza ética. Y medida de los impactos.

Apuntar mucho hacia la focalizacién, adaptar a la realidad que emerge,
necesidades que surgen.

#liderazgoSocial
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Importancia de la conexién entre el 6rgano de gobierno y toda la entidad y lo
operativo, la realidad. Compromiso e implicacion personal de todo el patronato
cercania. Comunicacion bidireccional.

Necesitaremos organizaciones més flexibles, con mayor capacidad de crear o
abandonar iniciativas. El contexto puede requerir reconfiguracién de nuestros
equipos, al incrementar la incertidumbre y probablemente reducirse parte de los
recursos libres.

Deberemos abordar dilemas sobre cdmo poder realizar este cambio de modelo
mas flexible, hacia entidades més innovadoras, emprendedoras y digitales, para
asegurar la viabilidad, pero a la vez poder cuidar a los equipos y generar
confianza, conseguir la adaptacion de las plantillas o gestionar las resistencias.

VI. Nuevo contexto social:

La experiencia de la incertidumbre puede llevar a la sociedad a valorar mas la
estabilidad, seguridad y empatia. La proximidad.

La crisis como algo coyuntural casi, requiere cambiar relatos del sector.

Crisis de liderazgo publico y redefinicion del papel de las administraciones en
relacion a la sociedad y el Tercer Sector.

Necesidad de interconexidn, apertura y conversaciéon con otros, formamos
parte de un todo y debemos trabajar cada vez més interconectados.

Combatir el populismo.

Revalorizacion del saber experto en la opinién publica.

VIl. Oportunidad para reposicionar el sector:

Aprovechar la ola de empatia, de humanidad, de comprensidon de ciertas
realidades que hasta ahora habia sido dificiles de comunicar, para crear
narrativas en términos radicalmente diferentes, ser actor diferente en este
nuevo mundo.

Han surgido multiples redes espontédneas de colaboracién de sociedad civil,
sestamos como sector acompanando este movimiento solidario que ha surgido@
Debemos poder alinear en esta transformacion social, multiplicar y escalar el
impacto que estan teniendo, no quedar al margen.

El sector puede jugar un rol muy importante en términos de rigor, serenidad, y
de generar confianza, especialmente en este contexto de incertidumbre.
Podemos salir reforzados si se nos considera con este el rol de expertos, nos
posicionarnos como un sector que transmite esta seguridad necesaria. La crisis
se han abierto puertas para consultas por nuestra expertise sobre la realidad
social, debemos apostar para reforzar esta via, con administraciones publicas y
otros, y ser referentes también para la sociedad.

Para tener un papel proactivo es necesario disponer de datos, estudios, generar
transparencia y desarrollar una buena comunicacién a la sociedad. Es
importante empoderarnos como conocedores “del terreno” y del dia a dia y
poder visibilizarlo.

La situacidn de vulnerabilidad generalizada nos ha hecho mas visibles y préximo
para gran parte de la sociedad

#liderazgoSocial
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Proceso de reflexidon estratégica y volver a la esencia: 3cudl es nuestra misiéne
Replantear qué somos como organizacidn y cudles son las cosas con las que
aportamos valor, nuestra especificidad. Reajustar y reenfocar a nuestra
verdadera utilidad forzados por el panorama de financiacion.

Mayor importancia de la incidencia, tanto sobre lo publico (como cubrir de
forma eficiente las necesidades y trabajar conjuntamente en esto) como sobre
y con otros actores de la sociedad civil.

Tenemos que poder hacernos visibles en la sociedad como actores relevantes
en “lo publico” (servicios sociales, educacién, etc.,), reforzar una visién global
transversal, no puede aduefiarse de ello la administracién publica y ser nosotros
relegados a la beneficencia.

Solo se puede progresar si tanto el estado como la sociedad civil somos fuertes
y avanzamos en paralelo.

5.3 3Qué toca ahora para plantear este futuro?

Liderazgo: luces cortas y luces largas.

Hacernos preguntas pertinentes y heréticas sobre el contexto futuro, nuestro
sector y nuestra organizacion

Adaptarnos y construir el futuro.

Aprovechar para propiciar nuevos cambios a partir de las principales
oportunidades

Identificar y promover lideres, nuevas formas de trabajo y colaboraciones
innovadoras

Plantear, cuando corresponda, un ejercicio de visién estratégica.

9.4 Revision estratégica

Doble riesgo, ambas opciones peligrosas:
o Una excesiva reorientacion para responder al COVID > perder mision.

o Peligro de tener una misién no conectada para préximos 2-3 afios >
quedar periféricos.

Reflexion: Dado el cambio de contexto que tendremos en los préximos afos... 3la
misién que tengo es una mision que puede dejarse fluir con el contexto de
pandemia, o es una cuestién que puede quedar acorralada con la corriente que
representa la respuesta por parte de la administracidon, de la sociedad, de las
empresas?

o 8Si se queda acorralada, la tenemos que defender, que no quede al
margen la causa.

Ejercicio a hacer:

o Redefinir la Visién (propédsito, qué queremos ser dentro de unos 4-5
afos), asegurar que sea factible la anterior, o cédmo tenemos que
transformarnos para hacer posible el objetivo.

o Proteger y desarrollar la misién (no tanto redefinirla).

#liderazgoSocial
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Liderazgo Liderazgo Liderazgo
Resiliente Adaptativo Transformador

5.5 Competencias méas relevantes para los directivos/as

En nuestro ultimo estudio sobre nuevas tendencias de liderazgo social' se identificaban
las que se consideraban las nuevas competencias para el liderazgo social que requeria
el entorno y contexto. Por un lado, en el tercer sector son clave las competencias
emocionales, principalmente el listado de las 13 competencias asociadas a la inteligencia
emocional segin Goleman, Boyatzis y McKee (2002)Yi. De estas, en un contexto de
crisis como el actual por el impacto de la pandemia y sus consecuencias, toman especial
relevancia tres de ellas: la orientacion al logro, la empatia y la influencia.

Competencias emocionales mas relevantes para los directivos/as

Auto- Auto-gestion Conciencia Gestion de las
conocimiento Social relaciones

1.Auto- 2. Autocontrol 6. Empatia 8. Influencia
conocimiento emocional 7. Conciencia 9. Mentor y Coach
emocional 3. Adaptabilidad organizacional 10. Gestion de
4. Orientaciodn al conflictos
logro 11. Trabajo en
5. Mirada positiva equipo

12. Liderazgo
inspiracional

Fuente: Goleman, Boyatzis y McKee (2002, p. 72-73)

En nuestro estudio, afiadimos ademds seis competencias y elementos emergentes que
necesariamente deben dominar los lideres sociales para responder a los retos del
sector, entre los que especialmente ahora destacan una de ellas, la resiliencia. Ademas,
ahora hemos optado por afadir a este modelo un séptimo elemento clave: la
identificacion de oportunidades.
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Otras competencias asociadas a aspectos emergentes del liderazgo social

generar confianza y
construir relaciones
honestas

1. Humildad La humildad es una competencia transversal, necesaria para
cualquier estilo y rol de liderazgo. Una persona humilde se
esfuerza por escuchar y aceptar a los demés y, cuanto mas
acepte a los demds, mas se le valorard y mas se le escuchara.

2.Habilidad para | Las organizaciones en que los lideres pueden sacar lo mejor de

los demas y lograr que las personas sientan que son atendidas son
las mas exitosas. El lider debe ayudar a los miembros de la
organizacién a comprender que los objetivos individuales estan
relacionados con lograr los organizativos.

3.Resiliencia

Se define como la capacidad de afrontar la adversidad saliendo
fortalecidos y alcanzando un estado de excelencia profesional y
personal. Esta competencia es un atributo basico para el
emprendimiento.

4. Habilidad
colaborar

para

Capacidad de trabajar de un modo cooperativo con otros, tanto
dentro como fuera de la organizacion, incluso con organizaciones
de otros sectores. La base es identificar los valores comunes que
pueden facilitar la colaboracién y la consecucién de unos
objetivos compartidos. Esta competencia es basica para ejercer
un liderazgo que fomente la colaboracién y la generacién de
alianzas.

5.Asuncién de riesgos
/ Espiritu
emprendedor

Se trata de desarrollar soluciones, ideas o enfoques novedosos y
con propodsito, orientados a generar impacto, mejorando la
eficacia y la eficiencia, para alcanzar los objetivos de la
organizacion. En el contexto a que se enfrenta el tercer sector,
saber asumir riesgos y tener un espiritu emprendedor y enfocado
a la innovacion son atributos basicos para el liderazgo.

6.Pensamiento
sistémico

Lideres que buscan entender las causas y las fuerzas
fundamentales que dan forma a los problemas y a los desafios a
que se enfrenta la organizacion. Piensan y actuan de forma
sistémica, observando el panorama general, en vez de dividirlo en
partes aisladas, y que sitlan a las personas en el centro y las
tienen en cuenta como Unica via para un mejor desempeno.

7. Identificacion de
oportunidades

Capacidad para saber de identificar, pero también aprovechar y
priorizar posibles oportunidades del entorno. Ser proactivo en
este campo, buscar de manera activa estas nuevas opciones, no
limitarse a las ofertas que proponen otros.

Fuente: Cordobés, Carreras, Sureda (2019) + Elaboracién propia
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5.6 Post-Pandemia. Aspectos positivos y negativos a valorar

Elementos positivos

Elementos negativos y cuestionables

« Valorar lo esencial. La VIDA (con
mayusculas)

« Relaciones humanas. Lo fundamental.

e Solidaridad ciudadana y cotidiana

« Gasto social publico para los vulnerables
« Colaboraciones publico -privadas

e Telemedicina. Formacion hibrida

o Flexibilidad y teletrabajo (adecuado)

» Recuperar el vinculo intergeneracional

« Valorar a los que cuidan

 Valorar una vida mas austera y modesta.
« Giro hacia la alimentacion saludable

« Importancia de la investigacidn en ciencias
de la salud

« Replantearse la globalizacién. Mayor peso
de lo local.

¢ Conexion salud — medio ambiente y cambio
climatico. Consciencia.

e Protestas innovadoras. Mdas concretas.
e Reconstruir no basta. Falta algo mas.

e Poca cooperacién internacional. Poca UE.

« Mds competicién que cooperacidn entre
estados

« Incertidumbre respecto a nuevas epidemias

« Insuficientes recursos para tantos retos

« Sistemas publicos colapsados

« El comercio con lo vital: La tercera edad

« Deuda publica incontrolada. Déficit creciente.
« Largo invierno econémico 3recetas pasado?
 Incremento del hambre y la pobreza

e Incremento de las desigualdades.

e Modelo de turismo: zalternativas? Mas de lo
mismo

« Teletrabajo y derechos de las mujeres
e Incremento violencia de género
e Control a la privacidad y derechos civiles

e Nluevas fronteras y obstéaculos a las
migraciones

« Frenazo a la ayuda humanitaria/desarrollo
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