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PRESENTACION

El Foro del Sector Social es una Federacion de Asociaciones Civiles y Fundaciones que
tiene como propdsito promover la practica de la solidaridad, la ética, la participacion
y el compromiso ciudadano para lograr el fortalecimiento de la sociedad civil y del
bien comun.

Desde este marco estamos implementando el programa ‘“Comisiones Directivas
Efectivas para Organizaciones Eficaces”, gracias a personas e instituciones como
Avina, que apoyan las innovaciones creativas en el campo social. Con el objetivo de
mejorar el funcionamiento de los cuerpos directivos de las entidades sin fines de lucro,
comenzamos la tarea en las ciudades de Mendoza, Cordoba, La Plata y Buenos Aires.

Luego de un ano y medio de intenso trabajo, en el cual nos unimos a las fuerzas
constructivas de nuestras organizaciones, hemos logrado concluir una etapa ardua
que incluyo Jornadas de Sensibilizacion, Talleres y reuniones de Reflexion, con la
presencia de especialistas nacionales y extranjeros, culminando con la redaccion de
este manual, y con las actividades preliminares de capacitacion en su uso.

El propdsito del mismo es hacer un aporte a las entidades voluntarias en este
proceso de gran importancia que es el compromiso con la formacion de sus equipos
directivos como paso necesario para la mejora integral de sus instituciones. Es un
camino dinamico efectuado por los propios protagonistas que se sienten convocados
a participar en él al reconocer la necesidad de disefos institucionales adecuados a las
demandas de nuestro tiempo, de liderazgos amplios con profunda responsabilidad,
junto con una alta cuota de participacion y transparencia. En definitiva, a partir de
estos ejes, comenzar una transformacion de la cultura organizacional.

En el Sector Social es necesaria la gestacion de una gama mas amplia de personas,
vinculadas entre si por esta cultura, provistas de una solida formacion, que no
solo les permita mejorar su eficacia y formular iniciativas nuevas sino construirlas
con una base de valores de equidad, solidaridad y democracia. En este sentido,
es necesario producir el despliegue de nuestras potencialidades en un proyecto de
transformacion comin sostenido por la participacion activa y legitimado por una
ética profundamente comprometida con el bien de la sociedad.

Es evidente que estamos embarcados en un camino de construccion conjunta de
la cooperacion que podria permitirnos ir mas alla de la mutua tolerancia pasiva
para trabajar activa y complementariamente unos con otros. En estos momentos
criticos hay una obligacion moral y practica para cada organizacion de progresar en
las mejoras internas, y al mismo tiempo, mirar mas alla de si misma, mas alla de la
superficie de los eventos, mas alla de la accién fragmentada de lo cotidiano y avanzar
hacia estrategias mas amplias, influyentes e integradoras.

Tenemos la potencialidad de adquirir un gran valor y un sentido profundo de
compromiso con la mejora de nuestra comunidad. Esperamos que herramientas
como este Manual, que hoy les brindamos, colaboren en alguna medida con la
sustentabilidad de la transformacion que invitamos a extender y profundizar.

/5, LS e 4&7{2«"'

ercedes Jones Maria Rosa Maftini
Coordinadora del Programa Presidenta
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INTRODUCCION

El proposito del Manual para el Fortalecimiento de Consejos Directivos de
Organizaciones sin Fines de Lucro es servir de material de reflexion, discusion y
formacion, a partir de la presentacion de conceptos, herramientas e instrumentos
de trabajo vinculados con el ejercicio de la funcion de gobierno en estas
organizaciones. Esta destinado a quienes se desempeiian en roles de conduccion y
liderazgo en entidades que reciben diversas denominaciones -organizaciones de la
sociedad civil, organizaciones comunitarias, organizaciones no gubernamentales,
organizaciones del Tercer Sector- a las que aludimos con el término genérico de
organizaciones sin fines de lucro. El Manual ha sido preparado como parte de un
proyecto de sensibilizacion y capacitacion de integrantes de cuerpos directivos
de estas organizaciones implementado por el Foro del Sector Social con el apoyo
de AVINA Inc.

Un punto de partida ineludible en el proceso de reflexion al que este manual
pretende contribuir es el andlisis de la influencia que nuestra tradicion
democratica, por una parte, y nuestra cultura politica, por la otra, han tenido
en el desarrollo de las organizaciones sin fines de lucro en la Argentina.
Las fortalezas y debilidades que se hacen presentes en ambos casos se ven
reflejadas en la forma de gobierno, en la capacidad de gestion y en los
mecanismos de participacion reales existentes en estas organizaciones tan
centrales a la constitucion del tejido institucional de nuestro pais.

En este sentido, la escasa importancia que se le ha otorgado en la Argentina al
respeto y cumplimiento de reglas, normas y procedimientos, tiene un impacto
significativo en el modo en que funcionan sus instituciones, sean éstas pUblicas
o privadas. El fortalecimiento del funcionamiento de los Consejos Directivos
de las entidades privadas con fines publicos constituidas juridicamente como
organizaciones sin fines de lucro puede constituir un paso importante en un
proceso mas amplio, orientado a la consolidacién de la democracia participativa,
la transformacion del sistema politico en direccion a una mayor transparencia,
rendicién de cuentas y compromiso de servicio a la comunidad, y a la mejora
continua de las organizaciones hacia niveles mas altos de calidad, efectividad y
eficiencia.

La complejidad de la realidad socio-econdémica y politica en nuestro pais y en
América Latina ha obligado con frecuencia a priorizar cuestiones de mayor
urgencia, que en la practica cotidiana de las organizaciones sin fines de lucro
se ha reflejado en la escasa reflexion sobre qué es lo que ocurre hacia adentro
de ellas mismas. En la medida en que estas entidades continlen trabajando
denodadamente -como lo viene haciendo la gran mayoria de ellas- para mejorar
la calidad de vida de nuestra sociedad y atender las necesidades de los
sectores mas vulnerables de nuestra poblacion pero, por otro lado, hacia
adentro minimicen la importancia de trabajar activamente en fortalecer su
conduccion, desarrollar mecanismos de transparencia en la toma de decisiones
y de rendicion de cuentas, y buscar la excelencia en la ejecucion de los
programas y servicios que operan, las consecuencias a mediano plazo en
términos de legitimidad politica y social, y credibilidad de la poblacion en su
desempeno pueden comenzar a ser negativas. Esto obliga a quienes conducen
las organizaciones del Tercer Sector a tomar responsabilidad por su propio
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desarrollo y a repensar las formas de trabajo que utilizan en el seno de los
Consejos Directivos.

Con el objeto de preparar esta publicacion, hemos relevado la bibliografia
disponible sobre el tema, encontrando una notoria ausencia de materiales
disponibles en espanol. Por eso, uno de los objetivos de este Manual es poner
a disposicion de quienes integran Consejos Directivos un material de consulta
en nuestro idioma que, tomando y adaptando el conocimiento acumulado sobre
esta tematica, permita orientar su trabajo al frente de las organizaciones sin
fines de lucro.

El capitulo 1 comienza con el analisis de la funcion de gobierno y el papel
del Consejo Directivo en relacion a esta funcion. Luego, en el capitulo 2, se
discute el significado de la responsabilidad fiduciaria de los Consejos Directivos
y se describen las responsabilidades colectivas de los integrantes del érgano
de gobierno que se desprenden de esta responsabilidad central, asi como los
distintos roles que pueden cumplir distintos actores institucionales involucrados
en la estructura de gobierno (Consejo Directivo, Comisiones, Comités, directivos
en forma individual, personal ejecutivo) en relacion a estas responsabilidades.
El capitulo 3 se centra en como organizar el funcionamiento de la estructura de
gobierno en sus distintos ambitos de trabajo: reuniones plenarias, Comisiones
y Comités y Consejo Asesor. Los mecanismos de reclutamiento y seleccion de
nuevos miembros de Consejos Directivos y el rol que pueden cumplir Comités
de Nominaciones o Comisiones de Desarrollo Directivo para facilitar transiciones
ordenadas son abordados en el capitulo 4. La capacitacion y desarrollo de
Consejos Directivos como estrategia para el fortalecimiento permanente de
su funcionamiento es el tema central del capitulo 5. Ligado a este tema se
encuentra el de la evaluacion del desempeio de la Comision Directiva en su
conjunto y de sus integrantes en forma individual, los cuales son tratados en
el capitulo 6. El capitulo 7 explora el vinculo entre el Consejo Directivo y el
Director Ejecutivo, poniendo especial énfasis en el papel que juega este Ultimo
en el desarrollo del grupo directivo. Este capitulo también discute las ventajas y
desventajas de aquellos arreglos organizacionales en los que la responsabilidad
por la gestion recae en integrantes del mismo Consejo Directivo y en los que no
se ha profesionalizado la funcion ejecutiva. Finalmente, se abordan dos temas
de creciente relevancia en nuestro pais para el gobierno de las organizaciones
sin fines de lucro. Por un lado, los dilemas y desafios éticos que enfrentan
estas organizaciones obligan a los Consejos Directivos a encararlos de manera
proactiva. Intimamente ligadas a la cuestion de la ética organizacional se
encuentra la creciente demanda por mecanismos de rendicion de cuentas y de
explicitacion y resolucion de los conflictos de interés que suelen presentarse en
quienes participan de los 6rganos de gobierno. Estos temas son desarrollados en
el capitulo 8. Por Gltimo, el capitulo final analiza la importancia y el sentido de
la participacion de los miembros en los procesos de toma de decisiones criticas
para las organizaciones y presenta distintos métodos que pueden ser utilizados
para estimular la participacion.

Hemos seleccionado un conjunto de contenidos que consideramos centrales
para el desempeno efectivo de Consejos Directivos y, por lo tanto, limitado la
cantidad de temas incluidos en este manual a aquellos que son fundamentales
para mejorar su funcionamiento. Si bien temas como planeamiento estratégico,
principios para la recaudacion de fondos, o analisis de informes financieros y
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contables son relevantes para los miembros de la gran mayoria de Consejos
Directivos, su tratamiento en profundidad excede el objeto especifico de
este manual. Existe una gran cantidad de tematicas que deben ser conocidas
por quienes se desempenan en Consejos Directivos. En este manual hemos
priorizado aquellas que son centrales para comprender la funcion de gobierno,
la responsabilidad fiduciaria de los Consejos Directivos, y las estrategias para
organizar la tarea directiva que permitan una mayor eficacia en la conduccién
institucional.

Cada uno de los capitulos que componen este manual se encuentra dividido en
tres bloques. El primero presenta un tratamiento conceptual de los contenidos
principales de cada capitulo. El segundo bloque incluye la sintesis de los
principales conceptos presentados con un disefio que permite la comprension
de la relacién logica entre ellos. Finalmente, el tercero brinda instrumentos
de trabajo orientados a facilitar la reflexion, discusion y aprendizaje grupal en
torno a los distintos temas presentados. Hemos incluido instrumentos y guias
de trabajo con distintos niveles de complejidad, con la intencion de permitir su
aplicacion en organizaciones de diversa naturaleza. Estas herramientas podran
ser modificadas y adaptadas a las necesidades y caracteristicas propias de cada
organizacion.

Esta organizacion de contenidos y bloques permite vias de entrada alternativas
a los temas tratados para los diferentes destinatarios que deseen utilizar este
manual. Por otra parte, cada uno de sus distintos capitulos puede ser utilizado
con cierta autonomia del resto, partiendo del tema mas relevante para cada
organizacion. Si bien la lectura completa del manual es necesaria para obtener
una comprension mas abarcadora sobre como fortalecer el desempeiio de
Consejos Directivos, puede resultar (til trabajar en ciertas actividades de
capacitacion y desarrollo con determinados capitulos por separado.

No es la intencion de esta publicacion presentar practicas ilustrativas y
ejemplares utilizadas por Consejos Directivos de las organizaciones sin fines de
lucro de nuestro pais. Por el contrario, su proposito principal esta orientado
a estimular la identificacion y experimentacion de practicas eficaces en el
ejercicio de las responsabilidades de gobierno dentro de las organizaciones del
Tercer Sector, con la expectativa de poder en un futuro no muy lejano recoger
estas experiencias de manera ordenada. En las actividades de sensibilizacion
y en las jornadas de capacitacion con especialistas del exterior, que fueron
realizadas como parte del proyecto mas amplio del cual este manual forma
parte, muchos integrantes de Consejos Directivos de diversas entidades
mencionaron la existencia de politicas y la utilizacion de mecanismos de
gobierno innovadores y efectivos en sus organizaciones, aunque en su mayoria
de manera aislada y con baja articulacion en un sistema integrado. Esperamos
que esta publicacion permita allanar el camino hacia un mejor aprovechamiento
de la experiencia acumulada en las organizaciones de nuestro pais.

Dada la escasa informacion disponible entre quienes se desempefan en roles
directivos acerca de la responsabilidad legal que éstos asumen, hemos incluido
también como anexo una breve nota que sirve de introduccion a esta cuestion.
Finalmente, en la bibliografia de este manual se presentan todas las fuentes
utilizadas y referencias para ampliar y profundizar en los temas tratados.

INTRODUCCION
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Por ultimo, quisiera reconocer a quienes de una u otra forma han contribuido al
desarrollo de este manual. Por un lado, quienes han participado en seminarios,
cursos Yy jornadas en las que se han presentado gran parte de los conceptos aqui
incluidos han contribuido de multiples maneras con sus preguntas, sugerencias
y criticas, tanto los asistentes a las actividades de sensibilizacion de este
programa, como mis alumnos del Posgrado en Organizaciones sin Fines de Lucro
(CEDES-UdeSA-UTDT) o los participantes de los seminarios que tuve el placer
de dictar en la Fundacion Compromiso entre 1995 y 1999. Los aportes de los
especialistas Robert Herman, James Cooney, y Thomas Holland, quienes han
dictado recientemente seminarios sobre estos temas en nuestro pais, han sido
también de singular importancia para la elaboracion de este manual con sus
publicaciones, consejos y apoyo.

Por otra parte, también merecen un reconocimiento particular quienes han
participado en reuniones de devolucién en base a la lectura del borrador
de este documento: Mariana Aita, Héctor Beccar Varela, Araceli Bechara,
Diana Bencich, Rosario Bergada, Maria Cristina Blanco, Blas Carchio, Mercedes
Caride, Antonio Consoli, Guillermo Del Cioppo, Graciela Di Maio, Silvana Elorga,
Mario Francini, Graciela Garcia, Osvaldo Gentile, Silvia Guarda, Clide La Torre,
Maria Teresa Loépez Aufranc, Carlos March, Fabian Martinenco, Ana Ortiz,
Silvia Ramirez, Mdnica Roque, Maria Elena Sarriegui, Norma Tombesi y Susana
Torrealba. Sus observaciones y recomendaciones han sido invalorables para
mejorar esta version final. Por Gltimo, una mencion especial merecen Maria
Rosa Martini, Mercedes Jones y Veronica Staniscia (responsable, coordinadora,
y asistente respectivamente del proyecto del Foro del Sector Social) por
su constante acompafnamiento, estimulo y colaboracion para lograr este
producto.

Dr. Gabriel Berger
Noviembre de 2000
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RESPONSABILIDAD LEGAL DE LOS INTEGRANTES DE CoNseJos DIRECTIVOS

1
ALEJANDRA GiLs CARBO

1. Actuacidn per ConseJo DIRecTivo

La nocion de responsabilidad en el plano del derecho tiene por consecuencia
generar una situacion especial, que se manifiesta en una sancion al sujeto
infractor de un deber juridico. En este capitulo, examinaremos cuales son las
circunstancias que pueden comprometer la responsabilidad de quienes tienen
asignada la tarea de administrar una entidad sin fines de lucro y, en qué medida,
las caracteristicas del ente administrado inciden en ese régimen especial.

La regla general es que los miembros del Consejo Directivo de una asociacion
civil o fundacion, debidamente inscriptas, no se obligan personalmente por los
actos que realicen en ejercicio de sus cargos, sino que aquéllos se atribuyen a
la entidad. Esa modalidad de imputar su actuacion a la persona juridica halla
sustento en el concepto de “érgano”, segln el cual las personas fisicas designadas
al efecto estan autorizadas para manifestar la voluntad del ente y desarrollar
toda la actividad que sea necesaria para la consecucion de sus fines. De modo
que, siempre que los directivos obren a nombre de la entidad y que el acto
no sea notoriamente extrafio a su objeto social, ha de entenderse que aquéllos
declaran directamente la voluntad de la persona juridica. Por otro lado, la
distinta personalidad juridica que reviste la entidad y sus miembros, los torna
ajenos a los compromisos que aquélla contraiga. Salvo que se trate de simples
asociaciones no reconocidas o irregulares o de fundaciones en formacion -es
decir, que no han realizado o completado el tramite de inscripcion ante el
registro publico que las dota de personalidad juridica- los socios, directivos y
administradores no responden con su patrimonio por las deudas sociales.

Sin embargo, el incumplimiento o mal desempeno de sus funciones puede dar
lugar a la responsabilizacion del sujeto en forma personal. Las consecuencias seran
mas o menos graves de acuerdo a la importancia de la falta, los intereses en juego
y el bien juridico que se ha perjudicado. En un primer nivel, el incumplimiento
en la gestion directiva puede dar lugar a un reproche en el ambito interno que
se manifestara en la remocion del cargo, lo que quiza le cause al afectado solo
un desprestigio moral o profesional. Pero, ademas, puede quedar comprometida
su responsabilidad en el ambito civil, concursal, penal, tributario, administrativo
o disciplinario, segln cual sea el area de actuacion en el que haya tenido lugar el
obrar antijuridico y siempre que se den los presupuestos que la ley establece, en
forma especifica, para generar la reaccion punitiva o reparadora del ordenamiento
legal. Es que en cada rama del derecho existe un tipo de responsabilidad con
elementos comunes y rasgos distintivos de acuerdo a las particularidades de cada
una. Todas ellas conforman la teoria general de la responsabilidad.

Antes de examinar cada una de esas hipdtesis cabe preguntarse cual es la conducta
debida de un miembro de la comision directiva o consejo de administracion, para no

L La Dra. Alejandra Gils Carbo se desempefia como Fiscal General Adjunta de la Procuracién General de la Nacion, en el Area
de derecho privado y ha sido docente en materias de derecho civil y comercial en las Universidades del Salvador, Notarial,
Belgrano y Di Tella.
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merecer reproches de ninguna clase. En un intento de simplificar el tema podemos
clasificar los deberes del administrador en obligaciones legales, estatutarias y los
que resulten de su caracter de organo de ejecucion.

2.

DEBERES Y OBLIGACIONES DEL ADMINISTRADOR DE UNA ENTIDAD SIN FINES DE LUCRO

Los deberes legales surgen de pautas genéricas y otras especificas de la
actuacién como 6rgano:

a) Deber de lealtad y buena fe:

El ordenamiento juridico impone a quienes se ha encomendado la gestion o
administracién de intereses ajenos, el deber de obrar con lealtad y buena fe,
el cual surge por aplicacion de las reglas del mandato (arts. 1904, 1907 y 1922
del Cédigo Civil) a las que remiten las normas sobre asociaciones civiles y
fundaciones (art. 37 Codigo Civil y art. 10 ley 16893); o por aplicacion analogica
de las reglas establecidas para los administradores de sociedades civiles o
comerciales (art. 1725 del Cédigo Civil y 59 ley 19.550), que no hay que descartar
como fuente interpretativa.

A tenor de estas disposiciones, el directivo no debe actuar cuando mediare
un interés contrario a la entidad o la ejecucion de una decision va a causarle
perjuicio a ésta. La delegacion de la tarea en un comité ejecutivo o en un
subordinado no excusa la infraccion porque en ese caso habria culpa in eligendo
o in vigilando. La deslealtad puede resultar, incluso, de haber conocido la
existencia del hecho abusivo o fraudulento, sin ser el autor, y no adoptar
medidas para impedirlo, esto es, denunciarlo a la comision fiscalizadora, entidad
de control o a la justicia civil o penal.

La obligacion de guardar lealtad a los intereses de la entidad, es una derivacion
del principio genérico de la buena fe que rige el cumplimiento de los contratos
y que esta establecido en el articulo 1198 del Cédigo Civil. Como consecuencia,
el directivo de una persona juridica no puede aprovechar el obrar del ente
para obtener beneficios personales, o realizar negocios ajenos a su objeto,
celebrar contratos con la entidad, o utilizar los fondos en beneficio propio
o contrario al interés social, maxime que estos hechos pueden derivar en el
retiro de la personeria juridica si se ha apartado de los fines que justificaron la
autorizacion para funcionar; debe abstenerse de actuar cuando tuviere intereses
contrapuestos a los de la asociacion o fundacion que administra, etc.

b) Deber de obrar con diligencia:

La diligencia impuesta a todo administrador se graduara segun la dimension de
la entidad, su objeto y las circunstancias en que debi6 actuar. Es decir, que la
evaluacion de la conducta del directivo dependera de las circunstancias de cada
caso, aunque como pauta general puede tenerse en cuenta que se le ha de exigir
la conducta de un hombre medio e informado, que ha de custodiar los bienes de
la asociacion o fundacion como si fueran propios, ejerciendo las atribuciones de
la ley y el estatuto para la satisfaccion de los fines de bien publico que persigue
la entidad. Conviene recordar, asimismo, que la regla general impuesta por la
ley civil en materia de culpa, es que cuanto mayor sea el deber de obrar con
prudencia y pleno conocimiento de las cosas, mayor sera la responsabilidad que
resulte de las consecuencias posibles de los actos (art. 902 Cddigo Civil). Esto
significa que no ha de ser igual el empeno que aplique el presidente de un club
social de barrio que el de una fundacion cientifica que perciba importantes
donaciones, o el de una asociacion civil deportiva que organiza espectaculos que
puedan ser calificados como una actividad riesgosa. El cuidado en la adopcion
de decisiones, la prolijidad en el manejo de los fondos y la documentacion
respaldatoria que acredite el empleo que se le ha dado a aquéllos, la eleccion
del personal, las medidas para la conservacion de los bienes, adquieren otra
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dimension cuando los intereses en juego son de envergadura o relevancia
econdémica. Por ende, en esos casos sera mayor el deber de conducirse en forma
activa y vigilante.

c) Deberes especificos del cargo:

Son todos aquellos que sean necesarios para llevar a cabo su tarea de
direccion y administracion de la asociacion, es decir, ejecutar decisiones de
la asamblea, interpretar el estatuto, admitir nuevos asociados, ejercer las
facultades disciplinarias, convocar a asamblea, dirigir el personal, confeccionar la
memoria, balance, inventario y cuenta de gastos, representar a la entidad, etc.

Ademas, el integrante del Consejo Directivo tiene los deberes que le impone
el estatuto en especial, que dependeran de lo que éste determine en cada
caso y el deber de ejecutar las decisiones adoptadas por la asamblea y de la
propia comision que integra. Para un correcto desempeiio, estas tareas deben
cumplirse en forma adecuada a la naturaleza de la obligacién, velando por el
interés de la entidad y desarrollando una conducta activa, que implique no sélo
actuar, sino también impedir o evitar situaciones o actos que perjudiquen el
interés social. No obstante, la doctrina y la jurisprudencia consideran que se
trata de una obligacion de medio y no de resultado, lo que significa que se tiene
por cumplida si se han adoptado las medidas razonablemente exigibles segun
las circunstancias del caso, sin que sea determinante para evaluar la gestion
que hayan conducido a un resultado exitoso o positivo. Ello es logico, porque
nadie aceptaria un cargo en la comision directiva si cualquier frustracion de la
gestion pudiera recaer sobre su propio patrimonio. Basta, pues, que el director
se comporte como un administrador honesto y cumplidor.

3. AMBITOS DE RESPONSABILIDAD

La inobservancia de estos deberes legales, estatutarios y contractuales dara
lugar a responsabilidad civil si el administrador actué con dolo, abuso de
facultades o culpa grave y existe una relacion de causalidad adecuada entre su
conducta y el dano producido. Nace entonces la obligacion de reparar en forma
integral los perjuicios causados a la entidad o a terceros, que sera cuantificada
por el juez de acuerdo a la prueba del dano que se verifique en el proceso. Esta
responsabilidad sera agravada si la entidad cae en quiebra y se determina que
el director realizo actos que produjeran, facilitaran o agravaran la cesacion de
pagos, si disminuyd el activo o exagero el pasivo (art. 166 ley 24.522).

Cuando el obrar antijuridico, ademas, reune los requisitos previstos por el Cédigo
Penal para la tipificacion de un delito (vgr. administracion fraudulenta, balance falso,
etc.) también le acarreara responsabilidad penal, en la cual entra a jugar el interés
del Estado y la sociedad por reprimir el hecho ilicito. Por ejemplo, los tribunales han
resuelto? que es suficiente para tener a la coimputada como responsable del delito
de malversacion de caudales, por su participacion como miembro del Consejo de
Administracion de la fundacion, en las reuniones de dicho consejo donde se produjo
la aprobacidn del librado de cheques que importaron la sustraccion de los fondos de
la entidad y su conformidad con la memoria y balance de la institucién, careciendo
de relevancia la existencia de un comité ejecutivo para declinar su responsabilidad.

2 CNFed Crim y Corr, Sala 2, sentencia del 2 de julio de 1981. ED 94:707.
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Si la falta queda comprendida entre aquéllas que el estatuto ha querido evitar
mediante el ejercicio de la potestad disciplinaria, con el proposito de coordinar
la actividad de la asociacion y defender sus intereses comunes, habra lugar
también a una sancion interna que puede graduarse desde un llamado de
atencion hasta la expulsion e inhabilitacion. En el caso de que la conducta
reprochable esté referida a las obligaciones que asume la entidad ante el
organo de control estatal, vinculadas a su tarea de fiscalizacion en resguardo
del interés publico, el incumplimiento puede dar lugar a la aplicacion de
sanciones por parte de la autoridad estatal-apercibimiento o multa- al director
que no cumpliera con su obligacion de proveer informacion, suministre datos
falsos o infrinja de cualquier modo las obligaciones que le impone la ley, el
estatuto o el reglamento (Art. 12 ley 22.315).

Podra incurrir, asimismo, en responsabilidad tributaria si la entidad no paga sus
impuestos, luego de que la comision directiva sea intimada para que pague, salvo
que demuestre que la entidad la puso en imposibilidad de cumplir los deberes
fiscales.

Claro que existe un principio general del derecho que dice que nadie puede
ser penado dos veces por el mismo hecho (“non bis in idem”). No obstante,
se acumulara la responsabilidad en distintos ordenes del derecho siempre
que atiendan a la satisfaccion de un diverso interés juridico. Por ejemplo, el
proposito de reparar los dafos que persigue el derecho civil es independiente
del interés del Estado en castigar la comision de un delito y, por eso, ambas
sanciones no son excluyentes entre si.

4. EXENCION DE RESPONSABILIDAD

Por dltimo, cabe sefalar que el integrante de la comision directiva puede
excusar su responsabilidad si al conocer el hecho danoso dejé constancia de su
disconformidad y lo denuncio ante los 6rganos de fiscalizacion interna o externa
(sindico, comision revisora de cuentas o autoridad estatal) o jurisdiccionales. La
ley da por entendida la participacién de los miembros de la comision directiva
si no consta su disconformidad y la renuncia no extingue la responsabilidad
por actos anteriores a ella, sélo evitara que la remocion la decida la asamblea
y obstara a la prosecucion de los procedimientos disciplinarios internos. Si
el director prueba que no intervino en la deliberacion y votacion, o que no
conocio el acto perjudicial podra eximirse de responsabilidad, salvo que ese
desconocimiento le sea imputable por dolo o negligencia. Esta regla, que debe
entenderse aplicable a las asociaciones civiles por analogia, esta consagrada en
los articulos 15 de la Ley de Asociaciones Mutuales (20.321), 274 de la Ley de
Sociedades (19.550) y 74 de la Ley de Cooperativas (20.337).

De todos modos, hay que tener en cuenta que para juzgar la responsabilidad de
los integrantes de la comision directiva de una asociacion civil, en principio, no
se aplicara la misma vara que para medir la gestion de los administradores de
una sociedad comercial, cuyo cometido especifico es la obtencion de un lucro
y que, ademas, son remunerados a ese efecto. En cada situacion particular,
habra de ponderarse la importancia de los intereses que se le habian confiado,
su dimension economica y las diligencias que razonablemente eran exigibles de
acuerdo a las circunstancias del caso.
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