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Resumen

El presente trabajo se focaliza en analizar la gestion de los recursos humanos en una
ONG familiar que trabaja con voluntarios y refugiados, ubicada en la isla de Lesbos, Grecia.
En los siguientes capitulos voy a desarrollar una estructura profesionalizada de RRHH,
aplicando las herramientas para empresa familiar pyme, ya que los mismos son validos para
gestionar los RRHH en la ONG. Con sus planes de compromiso, motivacion, diversificacion,
concientizacion y contencion a con los voluntarios y todos los empleados de la organizacion.
Esto permitiria aumentar no solo la eficiencia y eficacia de los voluntarios/empleados, sino su

compromiso con la ONG.

La gran rotacion de voluntarios en la ONG ha originado importantes reflexiones sobre
la forma de gestionar los recursos humanos. Se reconocieron varios problemas debido a la no
profesionalizacion del area, entre ellos la falta de motivacion de los voluntarios al pasar cierto
tiempo en la isla (debido al trabajo desgastante). Otro problema es la falta de concientizacion
que tienen los voluntarios al llegar a su trabajo, es decir, lo poco que conocen de lo que
realmente van a hacer, o lo llamado “nocion de héroe” (salvadores de refugiados). Fénix
necesita que los nuevos voluntarios sepan el duro trabajo que van a llevar adelante y estén
preparados mentalmente para llevarlo a cabo. Esto incluye un gran conocimiento sobre la guia
de voluntarios que fénix envia previamente (las reglas, qué pueden hacer y qué no, reconocer
el limite con los refugiados, entre otras cosas) asi como estructurar un modelo de entrevista

para que ese trabajo sea delegado y los representantes puedan ocuparse de sus tareas legales.

Los objetivos principales del trabajo son lograr establecer como las herramientas de
pyme se relacionan con la ONG y analizar la problematica de la alta rotacién en la formacion

de voluntarios proponiendo posibles caminos de accion al respecto.

Esto se logrard a través del anélisis de las herramientas de gestion de los RRHH
identificando cuales son las correctas para incentivar y liderar grupos dentro de una ONG

familiar, que herramientas de gestion de empresas familiares sirven para manejar la estructura
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de la ONG, y poder disefiar un plan de seleccion, reclutamiento, apoyo, seguimiento post

voluntariado y su modelo de entrevistas.

El trabajo pretende demostrar que la estructuracion y el armado de un area
profesionalizada de RRHH, adaptada a la ONG familiar, evitara la alta rotacion de voluntarios
debido al cambio motivacional que presentard la organizacion, sumado a los planes de

contencion y cuidado del personal que se obtendran a partir de esto.

Palabras Clave: gestion de los RRHH, empresas familiares, pyme, profesionalizacion de la

empresa familiar, voluntarios.
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Introduccion

Fénix Humanitarian Legal Aid nacio a causa de la necesidad de ayudar, de forma legal,
a los refugiados que llegan a la isla de Lesbos. Al ser una ONG familiar sin fines de lucro,
marca la diferencia con las empresas que nacen de la necesidad de lucrar. A raiz de esta
diferencia es que Fenix primero cred la estructura de ayuda legal y social, y a medida que la

organizacion fue creciendo se fueron descubriendo nuevas necesidades.

Es por esto, que ya es tiempo que la organizacion invierta en las personas que trabajan
0 hacen voluntariados. A raiz de esto surge el armado del sector de RRHH y la
profesionalizacion de la misma. Fénix necesita, al tener una estructura creciente, que los
voluntarios y nuevos empleados que llegan a la isla, sepan el duro trabajo que van a llevar
adelante y estén mentalmente preparados para ello. Que estén capacitados, aunque la formacion
no pondra freno, y seguira hasta la desercion de ellos. Con el armado de este sector, se buscara

disminuir considerablemente la gran rotacion que tiene la ONG.

La profesionalizacién es clave para el desarrollo de las pequefias y medianas
organizaciones familiares y para su supervivencia. La principal razén para llevarla a cabo se
basa en la necesidad de mantener su capacidad de asistencia humana y legal al maximo, e
implica un proceso de cambio que no solo abarca la mentalidad de cada uno de los miembros
familiares y no familiares, sino que también incluya un cambio y mejora de tecnologias y

procesos.

La eleccion de un perfil adecuado y en consecuencia a las personas adecuadas para
cumplir con el voluntariado, le daran una ventaja respecto a la competencia, y puede ser un

elemento clave en la recaudacion de fondos de la organizacion.
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Respecto a la gestion de los RRHH en la ONG, item que utilizaremos para el analisis
sobre la alta rotacion de voluntarios, para determinar que herramientas de motivacion sirven

para incentivar y liderar grupos dentro de una ONG familiar.

Una estrategia de RRHH a la par de la estrategia organizacional es una necesidad bésica
de planeamiento. Dado que los recursos méas valiosos con los que cuenta la organizacion son
sus Recursos Humanos. Esta estrategia tendrd en cuenta elementos como vision, mision,
valores, objetivos, escenario actual y esperado, matrices FODA y BCG. Por otro lado, esta
estrategia considerara las caracteristicas del negocio, procesos productivos, filosofia, estructura
y cultura. (Martinez, 2013, p. 11)*

La estrategia de RRHH resultante estara alineada verticalmente con la estrategia de la

organizacion y horizontalmente con todos los componentes propios del area.

Expresado lo anterior, en el presente trabajo se desarrollaran herramientas de recursos
humanos utilizadas en pymes y empresas con fines de lucro, adaptadas a la ONG familiar, con
el fin de bajar la alta rotacion de voluntarios y encontrar la eficiencia y eficacia maxima en los
empleados de la ONG. Desarrollaremos la manera en la cual la ONG puede formar a los
voluntarios, reconocer sus necesidades y aplicar las herramientas en base a ellos. La
organizacion requiere una mejor descripcion de los puestos y roles, con caracteristicas mejor
detalladas para evitar el contrato equivoco. También analizaremos la manera en la cual la ONG
debe hacer la evaluacion de desempefio, tarea fundamental para responder al cumplimiento de
objetivos. Y por ultimo detallaremos las correctas compensaciones y que a tener en cuenta para

ser justo con cada uno de los empleados/voluntarios.

! Martinez, I. (2013) Planteamiento Estratégico y RR.HH (P. 11). FCE UBA.
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Capitulo 1
Gestion de los RRHH

1.1 Gestion de los RRHH en la ONG

¢En qué consiste la funcion de los RRHH?? Es aquella que en una organizacion se ocupa
de seleccionar, acoger, contratar, retribuir, formar, evaluar y retener a los trabajadores de la
misma. Como veremos, puede ser ejercida por un departamento concreto y/o los responsables
de equipos. La funcion RRHH ha evolucionado en las Gltimas décadas. Cada vez es menos
frecuente el antiguo modelo de “jefe de personal”, cuando el que asumia la funcion de RRHH
hacia las ndminas, contratos y también gestionaba los conflictos y despidos. Este perfil duro
evoluciona —afortunadamente- orientando el interés hacia la persona, dado que hemos cambiado
hacia un modelo de trabajo en el que las personas son el elemento diferenciador. La tendencia
es gue la funcion de RRHH sea complice y apoyo de la actividad, asesorando a los responsables

de equipos puesto que seran ellos los que gestionen directamente las personas.

Funcion RRHH: antecedentes 2

Funcién RRHH: antecedentes

70 80 90
50 - 60 Director de Director de Responsable de
Jefe de Personal Relaclones Recursos la Direcclén
Laborales Humanos de Personas
Papel Administrativo Social Estratégico Holistico
Objetivo Salarios y Cadigos | Clima Laboral Eficiencia Desarrollo de la
de Conducta Crganizativa Organizaclon y de
las Personas
Contenldo MNormativista Negociador de las | Formacion y Desarrollo v
condiciones de Comunicacion potenclacian de
trabajo competenclas
Gréfico 1

2 ;En qué consiste la funcién de los RRHH? - Dolan, Simon L.; Jackson, Susan E.; Schuter, Randall S. La gestion de los
Recursos Humanos. Preparando profesionales para el siglo XXI. Ed. Mac Graw Hill. 2003

3 Funcion RRHH: antecedentes - Cordova, P. La formacion en las empresas espafiolas. Situacion y expectativas, AEDIPE, n
17.2001
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Pero esto no significa que Fénix tenga que incorporar un departamento de RRHH en la
estructura de le organizacion. Como explica Javier Lopez* en funcion del tamafio, crecimiento,
actividad y momento tendrd mas o menos necesidad de hacerlo. Lo que significa es que la
funcién RRHH debe incorporarse a las entidades para considerar a las personas como el centro
y comenzar a preocuparse por los equipos, porque ellos son los que se ocupan de los
beneficiarios, nuestra razon de ser. Se trata, en definitiva, de “cuidar a los que cuidan.” Para ir
incorporando la funcién RRHH a nuestra entidad tenemos que distinguir por un lado la funcién
genérica, que corresponde a los responsables de los equipos, que deben favorecer el desarrollo
de sus equipos, orientarles en su trabajo y evaluar su rendimiento. Al lado se ejerce la funcién
especifica considerada como apoyo técnico a los responsables para que cumplan esa funcién
correctamente y que sera asumida por el departamento de RRHH o la persona que, dentro de

nuestra entidad, tenga asignada esta funcion especifica.

Probablemente, la persona que se hard cargo de la funcion especifica, es decir, la
responsabilidad de RRHH de toda la entidad, también se encargue de otras areas cuando no es
el propio gerente. Efectivamente, si esto es asi, cabe presumir que no tendra la misma formacion
técnica que un responsable de RRHH experto salvo lo aprendido por el mero ejercicio y préctica
del dia a dia. Por lo tanto, para lograr ese refuerzo lo primero que tenemos que potenciar y
facilitar es la capacidad técnica de quien asuma la funcion RRHH de la entidad. Esta persona
sera la que tenga que disefiar la estrategia y politicas y a quien corresponde la visiéon y

responsabilidad transversal en materia de personas.

En paralelo, los responsables de equipos también deberan adquirir habilidades directivas
genéricas y capacidades técnicas de RRHH para poder desarrollar adecuadamente su funcion

generica.

4 Fernandez Ldpez, Javier. Gestion por competencias. Un modelo estratégico para la direccion de Recursos Humanos.
Prentice Hall Financial Times, 2005.
Fuente: Elaboracion Propia
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1.2 Sistema Integral de Gestion de los RRHH

Cultura: es el conjunto de valores, creencias y entendimientos que los integrantes de una
organizacion tienen en comudn y que guian la toma de decisiones de las personas que
integran la organizacion. La cultura permite transmitir un sentimiento de identidad a los
miembros de la organizacion y facilitar el compromiso comin. Segin Martha Alles®, la
cultura esta totalmente dentro de la gestién de RRHH, asi, cuando adoptamos criterios
de decision en materia de seleccion o retribucion, estamos transmitiendo un mensaje del

tipo de conductas y actitudes que la organizacion desea y los que no.

Comunicacion interna: en muchas ONG esté ubicada dentro del departamento de RRHH
ya que una buena comunicacién favorece un buen desempefio y aumenta la motivacion
de los trabajadores. Y es asi porque haremos un adecuado uso de la comunicacion
cuando tenga coherencia con las politicas de RRHH. Podemos decidir estratégicamente

en nuestra estructura organizativa que debe estar dentro de la funcion RRHH.

Desarrollo organizativo: Bonache & Cabrera® aseguran que en una ONG “una mejora
de la eficacia, la eficiencia, la calidad de gestion y la coherencia organizativa hacen de
la ONG a lo largo del tiempo”. En este sentido, la estructura organizativa, la logica
evolucion de la misma y la distribucién de funciones, se vincula inevitablemente con
las estrategias y politicas de RRHH, por lo que es otro aspecto que en la visién mas
moderna de desarrollo de personas deberia estar incluida en la funcion RRHH.

Gestion del conocimiento: lo atesoran las personas. Debemos apostar por el aprendizaje
organizativo, elemento estratégico que nos distinguira del resto de organizaciones de
nuestra actividad y del sector. Incluir en la gestion de las personas y su desarrollo el
aprendizaje, como organizacion en su conjunto y como individuos, amplia el modelo de

manera extraordinaria.

5 Alles, Martha. Direccidn estratégica de Recursos Humanos: Gestion por competencias. Ed
Granica, 2006.

6 Bonache y Cabrera. Direccion de personas. Evidencias y perspectivas para el siglo XXI. Ed Prentice Hall, Pearson
Education, 2006.
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1.3 Estrategia de los RRHH

Para pensar nuestra estrategia de recursos humanos partiremos de la mision de nuestra
entidad, nuestra razon de ser. En el analisis de la realidad estudiaremos el entorno del Tercer
Sector, actualmente dindmico y complejo y con multiples actores, y el entorno interno, como el
momento de la organizacion, disponibilidad de recursos, expectativa de crecimiento, entre
otros. La estrategia de RRHH se derivard de la global de la organizacién, con objetivos
operativos que coadyuven al cumplimiento de los globales. Estableceremos un plan de accion
para un periodo de tiempo con actividades concretas que den como resultado el cumplimiento
de dichos objetivos. A la hora del analisis y disefio de la estrategia y plan de accion, no
olvidemos que dentro del sector no lucrativo las personas son el principal valor de la
organizacion. Con equipos preparados y comprometidos llegaremos a cumplir mejor nuestros
objetivos. Y estamos ante una gestién de personas con peculiaridades. Asi, Javier Fernandez

Lopez’ identifica las siguientes:

e las ONG nacen desde los valores y ahi radica la principal motivacion de las personas
que se unen al proyecto, el compromiso con la mision y los valores

e Trabajando en el &mbito social, se hace dificil la evaluacion del impacto y medicion de
resultados

e Diversidad y heterogeneidad de colectivos: personal remunerado, voluntarios,
promotores, expatriados

¢ Normalmente suele existir un alto nivel de expectativas respecto al ambiente de trabajo
y las posibilidades de participacion; es probable que en general alguno de estos aspectos
pueda ser distinto a otros sectores

e EI trabajo a veces requiere tal implicacion que se producen mayores tensiones o

desgastes en la motivacién ante la dificultad de lograr objetivos

" Fernandez Lopez, Javier. Gestion por competencias. Un modelo estratégico para la direccion de Recursos Humanos. Prentice
Hall Financial Times, 2005.

10
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e Para no romper la continuidad del trabajo de los profesionales con los beneficiarios,
cuya relacion tiene como pilar fundamental la confianza (por ejemplo, mujeres que han
sufrido violencia de género o el trabajo con las comunidades del Sur en proyectos de
cooperacion), es preciso abordar cambios de equipos de manera paulatina y buscar en
lo posible su estabilidad, lo que tiene importante impacto en los sistemas de gestion de
RRHH

e Mayor horizontalidad en los estilos de direccion que en otros sectores

e Alto grado de interrelacién con el entorno social en el que se quiere impactar con cada
vez mas interlocutores y agentes implicados; ello requiere una gestion del cambio mas

agil para la supervivencia y adecuacion de la entidad —sus equipos- a dicho entorno.

Por ultimo, es recomendable establecer instrumentos de medida de la estrategia y los planes
de accion. Para saber si estamos cumpliendo los objetivos planteados en el medio y largo plazo
y asi asegurar que las estrategias estan dando resultado, la herramienta mas (til es el tablero de

control.

1.4 Control de la Estrategia

Segun Javier Fernandez Lopez®: es natural que no cumplamos completamente el plan
de accidén o que por la propia evolucién de la organizacion (causas internas) y del sector social
u otros sectores (causas externas) tengamos que trabajar sobre diferentes escenarios. Por eso
tenemos que estar preparados para identificar estas desviaciones y sus causas. Asi decidiremos,

con suficiente flexibilidad, continuar con determinadas lineas estratégicas o variarlas.

8 Fernandez Lopez, Javier. Gestion por competencias. Un modelo estratégico para la direccion de Recursos Humanos.
Prentice Hall Financial Times, 2005.

11
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Gan & Triginé® ven el tablero de control de RRHH como un conjunto de indicadores y
ratios que nos permite medir y hacer seguimiento de nuestra estrategia, indicAndonos si
seguimos la direccion adecuada o debemos corregir algunos parametros. Mide también el
impacto que estan teniendo las politicas de RRHH en la entidad. Asi, si nos proponemos una
organizacion con equipos muy especializados, preparados y con alto compromiso, para
conseguir ese objetivo tendremos que medir, entre otros indicadores, las acciones formativas y
la fidelizacién manifestada con una baja rotacion. Si la rotacion aumenta puede indicar que
estamos alejandonos de equipos comprometidos y perdiendo el esfuerzo de inversion en
formacion. En este ejemplo, corregiremos y adoptaremos medidas para reducir la rotacion,
identificando por qué sucede y con qué estrategias lo conseguiremos. Para tener nuestro tablero

de control debemos:

1. Identificar los elementos de la estrategia y objetivos que queremos medir; es
aconsejable no hacerlo con todos sino solamente con los mas criticos

2. Definir los indicadores, a través de ratios normalmente. Pueden tener distinta
periodicidad segun lo que estemos midiendo

3. Disponer de los sistemas de informacion con la agilidad y eficiencia adecuadas para

disponer de los datos que necesito para los indicadores

Para medir durante y después de la ejecucién de la estrategia y conocer el impacto es
preciso medir al principio, es decir, nada mas comenzar. Para saber si hemos avanzado
tendremos que saber cudl era el punto de partida. Por ejemplo, si medimos la rotacion el
primer afio, no sabremos si aumentd o no respecto al momento de partida, por lo que las

acciones encaminadas a reducirla no se podran medir.

9Gan y Triginé. Manual de Instrumentos de gestion y desarrollo de las personas en las organizaciones. Ed Diaz de Santos,
2006.

12
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Una buena herramienta de medicion es el estudio del clima laboral®. Para ello, nos
aseguraremos del apoyo inequivoco de la direccion para tener posibilidad de responder a
las expectativas que crea el estudio del clima laboral. Abordaremos aspectos de todos los
modulos que estén en nuestra estrategia. Por ejemplo: cultura de trabajo, condiciones
laborales, retribucion, condiciones “ambientales” de trabajo (ergonomia o psicosociologia,
mas propias de prevencion de riesgos laborales), relacion con los compafieros de trabajo y
con los responsables, grado de satisfaccion, nivel de compromiso, conocimiento e

identificacion con los valores de la entidad, comunicacion interna, entre otros.

» Cuéndo y como hacer un estudio de clima laboral:

e Al principio de una nueva politica o estrategia de RRHH

e Al incorporarse un nuevo responsable de RRHH o con una nueva estructuracion del
departamento

e Con caracter preventivo

e De manera periddica

» Cuando y como NO hacer un estudio de clima laboral:

e En momentos de conflictividad laboral
e En momentos de importante cambio de contexto
e De manera reactiva

e Como solucioén Unica, puntual y aislada

10 Kolb, David A.; Rubin, Irwin M.; Mclntyre, James M. Psicologia de las organizaciones. Problemas contemporaneos, Ed.
Prentice Hall., 1982.

13



Universidad de Buenos Aires
Facultad de Ciencias Economicas

Escuela de Estudios de Posgrado ECONOMICAS

1.5 La Profesionalizacién de los RRHH como Factor Clave

Joaquin Gairin!! asegura que la diferencia entre una organizacion que tiene el area de
RRHH profesionalizada y una que no, radica en la manera que se toman decisiones,
dejando de ser intuitivas para pasar a basarse en datos y resultados, objetivos, presupuestos,
etc. Es comun observar durante el desarrollo de toda organizacién familiar que el duefio se
satura y al intentar seguir manejando todo lo referente a la organizacién solo (RRHH,

coordinacion de equipos, asistencia legal, etc.) deja de hacer un uso efectivo de su tiempo.

La profesionalizacién es clave para el desarrollo de las pequefias y medianas
organizaciones familiares y para su supervivencia. La principal razon para llevarla a cabo
se basa en la necesidad de mantener su capacidad de asistencia humana y legal al maximo,
e implica un proceso de cambio que no solo abarca la mentalidad de cada uno de los
miembros familiares y no familiares, sino que también incluya un cambio y mejora de

tecnologias y procesos.

La eleccion de un perfil adecuado y en consecuencia a las personas adecuadas para
cumplir con el voluntariado, le daran una ventaja respecto a la competencia, y puede ser
un elemento clave en la recaudacion de fondos de la organizacion. Es asi como lo vemos

en el texto de Gomez-Mejial?.

1 Gairin, Joaquin (et al.) Estrategias de formacion para el cambio organizacional. Praxis, Barcelona, 2004.
12 Gomez-Mejia, L.R; Balkin, D.B.; Cardy, R.L. Direccién y gestion de recursos humanos. Prentice Hall, Madrid, 2001.

14
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Capitulo 2

Fenix Humanitarian Legal Aid y la Teoria del Cambio

2.1 Visiony Existencia de la ONG

Fenix!® es una ONG familiar ubicada en la isla de Lesbos, Grecia. Busca promover y
defender un proceso de asilo europeo mas equitativo que trate a las personas con dignidad,
defienda sus derechos y les ofrezca el conocimiento para navegar sus propias vidas. Con el
enfoque holistico, considera las necesidades y habilidades particulares de cada cliente, los
empodera reconociendo su individualidad y les ofrece herramientas para navegar por un

procedimiento muy complicado y construir una nueva vida en un pais seguro.

El equipo de campo tiene su base en la isla y combina abogados, psicologos, traductores
y embajadores comunitarios, que trabajan juntos para brindar informacion general y asistencia
a los refugiados. Brinda informacién a los refugiados sobre sus derechos bajo el derecho
internacional, ayuda a presentar reclamos de reunificacién familiar, asiste con la preparacion

de entrevistas y facilita la adquisicion de documentos y evaluaciones médicas y psicoldgicas.

Como parte del trabajo diario de la ONG sobre el terreno, Fenix ayuda a los refugiados
a superar las frustraciones cotidianas que forman parte del proceso de asilo, que a menudo
cambia. Los equipos de investigacion remota y de derechos humanos ayudan a los voluntarios
de campo proporcionando informes de investigacion de alta calidad sobre los paises de origen
y la situacién sobre el terreno. Redactan informes legales y de politicas sobre instrumentos y
obligaciones de derechos humanos e involucran a una red de ONG asociadas para estar al tanto

de los cambios en las leyes y regulaciones y para brindar apoyo a los clientes.

13 Fenix Humanitarian Legal Aid — Theory of Change 2019
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2.2Asistencia Juridica Integral

A menudo, las ONG legales solo se enfocan en el procedimiento de asilo sin brindar apoyo
a los demas aspectos cruciales del bienestar de un refugiado®*. Dirigirse a la persona en su
totalidad, incluido sus necesidades psicoldgicas, emocionales, sociales y legales: es una parte

esencial para lograr una vida justa y equitativa, resultado en el proceso de asilo.

Este enfoque tiene en cuenta las identidades especificas y que se cruzan de los clientes,
incluida su edad, etnia, identidad de género y orientacion sexual. Fénix brinda asistencia legal

integral a través de estas actividades generales:

1) Manejo de casos, que involucra el aporte de un oficial de proteccion y un psicélogo, y cubre
necesidades no legales como la identificacion de vulnerabilidades, distribucion dirigida, acceso

a vivienda segura, acceso y seguimiento de servicios médicos, tratamiento y medicacion.

2) Servicios de informacion juridica, que incluye informacion sobre el procedimiento de asilo
y preparacion de la entrevista de asilo y reunificacion familiar, que es la continuacién del

proceso legal para reunir personas con sus familiares en otros paises europeos.

3) Apoyo a la salud mental, que incluye estabilizacién, primeros auxilios psicologicos, y

sesiones de grupo, valoraciones, evaluacion y presentacion de informes.

Fénix trabaja para aumentar el conocimiento de la comunidad sobre el proceso de asilo.
La via de promocion y participacion comunitaria incluye: proporcionar sesiones de informacion
y formacion sobre el proceso de asilo, en contacto con otras organizaciones y desarrollar
asociaciones solidas para la referencia de casos y la colaboracion, participar en conferencias y
mesas redondas, desarrollando una presencia en las redes sociales e interactuando con los
periodistas para aumentar la conciencia sobre la crisis de los refugiados, y la participacion de
miembros del Parlamento Europeo y otros actores relevantes en la defensa de cambios en el

proceso de asilo.

14 Fenix Humanitarian Legal Aid — Holistic Legal Aid 2019
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La via de promocidn y participacion comunitaria incluye las siguientes actividades generales:

1. Capacitacion.
2. Comunicaciones externas al publico.
3. Informard las autoridades e instituciones encargadas de la formulacion de politicas.
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2.3 Estructura Organizacional de Fénix

Junta Directiva

Director Ejecutivo
(Amanda Mufioz de Toro)

Subdirector
(Ana Liz Mufioz de

Toro)
COOI’dinadOI‘ de COOI‘dinadOI‘ de Coordinador de Campo
Finanzas y Operaciones De_sarrqllo (Mauro Valente)
(Francisco Alimonda) (Saskia Wishart)
Proteccion
Oficial de Desarrollo :
(Maaike Vledder) Legal Estrategia
y

Grafico 2

Molina (2012)™ afirma lo siguiente:

“El circulo Familia es aquel al cual pertenecen todos y cada uno de los miembros de un
mismo grupo familiar. El circulo Empresa comprende el conjunto de individuos que laboran
dentro de ella y que perciben un sueldo o beneficio econémico directo, producto del trabajo que
desempefian y que le agrega valor a la compaiiia. El circulo Propiedad determina quienes son
duefios de las acciones de la empresa, lo cual genera toda una serie de deberes y derechos sobre
esta. (p. 4)”

15 pgrez Molina, A. I. (2012). El modelo de empresa familiar: los cuatro pilares fundamentales. 3C Empresa. Investigacion Y
Pensamiento Critico, Volumen 1
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EMPRESA FAMILIAR

PROPIEDAD

Modelo de tres circulos de la empresa familiar.

Tagiuri y Davis, 1982

Gréfico 3

Desde el eje de la Propiedad podemos distinguir: Socio fundador, Sociedad de hermanos
y Consorcio de Primos. Desde el eje de la Familia podemos distinguir cuatro etapas de acuerdo
con la edad de los miembros de cada generacion que participan activamente en la empresa. Y
asi consideraremos: Familias jovenes en la empresa, Entrada en la empresa familiar, Trabajo
en Conjunto, Traspaso del bastén de mando. Desde el eje de la Empresa distinguiremos tres
etapas: Iniciacion, Expansion-Formalizacion, Madurez. El uso de este modelo como marco de
referencia nos permitira reconocer la etapa actual de desarrollo de una Empresa Familiar. Y la
combinacion de las etapas a través de los ejes Propiedad, Familia y Empresa nos ayudara a

analizar la dinamica de cualquier Empresa Familiar. (Stuhlman, 1997)6

16 Stuhlman, S. E. (1997). Empresa Familiar: Un modelo tridimensional de abordaje (P. 2).
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El Modelo Evolutivo Tridimensional!’ contempla que el subsistema “propiedad” se
encuentra definido por tres fases o etapas evolutivas, las cuales son: Compafiias de propietario
controlador, Sociedad de hermanos y Consorcio de primos. En el dominio de la “familia” se
destacan dentro de su proceso evolutivo las siguientes cuatro fases: Familia joven de negocios,
Ingreso en el negocio, Trabajo conjunto y Cesion de la batuta. En el dominio “empresa” existen

tres fases basicas, las cuales son: Arranque, Expansién / Formalizacion y Madurez.

En este caso seria la sociedad de hermanas entre Amanda Mufioz de Toro y Ana Liz
Mufioz de toro. Donde Amanda es la directora ejecutiva y Ana la subdirectora. Ambas trabajan
codo a codo y tienen el control de la ONG. Tienen sus funciones bien diferenciadas, y las

respetan a rajatabla, pero ambas participan una con otra de sus responsabilidades.

En el eje de la familia estariamos hablando de una Familia joven de negocios, ya que
ambas hermanas socias fundadoras no pasan los 35 afios de edad, a pesar de la vasta experiencia

que poseen en el campo.

En el eje de la empresa, la ONG esté en plena expansion. Ya que es una estructura cada
vez mas funcional. La administracion estd creciendo y por eso cambiando, areas nuevas

profesionalizandose, y como si fuese poco, cada semestre tienen mas financiacion.

17 Modelo Evolutivo Tridimensional. Fuente: EI cambio como una oportunidad. Gersik K, Lansberg I, Desjardins M. (2003)
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Aplicando este concepto a la organizacion a tratar, el circulo familia estaria conformado
por las dos fundadoras y primas hermanas: Amanda Mufioz de Toro (Director Ejecutivo) y Ana
Liz Mufioz de Toro (Subdirector); un coordinador de campo llamado Mauro Valente marido de
Ana Liz y un coordinador de finanzas llamado Francisco Alimonda quien es primo hermano de
las fundadoras. A su vez, el circulo empresa estd compuesto por los voluntarios y empleados v,
el circulo propiedad, conformado por las fundadoras y la junta directiva.

Director
Ejecutivo
(Amanda Mufioz
de Toro)

Hermanas Subdirector
| (Ana Liz Mufioz
10 de Toro)
pr
Matrimonio
_ Coordinador dg Coordinador de Campo
Finanzas y Operaciones (Mauro Valente)

(Francisco Alimonda)

Grafico 5
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Capitulo 3

La ONG como pyme familiar

3.1 Definicién de ONG y relacién con pyme familiar

La sigla ONG viene de organizacion no gubernamental®’, institucion sin animo de lucro
que no depende del gobierno y realiza actividades de interés social. Una ONG puede tener
diversas formas juridicas: asociacion, fundacién, cooperativa, etc. Es importante resaltar que
nunca buscan obtener ganancias de tipo econémico, sino que son entidades de la sociedad civil
que se basan en el voluntariado y que intentan mejorar algun aspecto de la comunidad.

Las ONG suelen financiarse a través de la colaboracion de los ciudadanos, de los aportes
estatales y de la generacidn propia de ingresos (mediante la venta de vestimenta o la realizacion
de eventos, por ejemplo). Parte de sus recursos pueden destinarse a la contratacion de
empleados de tiempo completo (es decir, que no trabajan de manera voluntaria sino que se

dedican exclusivamente a las tareas de la organizacion).

En opinion de quién redacta, serd de suma importancia establecer estructuras de
gobierno en la ONG familiar, ya que una estructura solida permite separar y administrar los
asuntos de propiedad, empresa y familia. Ademas, esto regulara la participacion por los asuntos

de la empresa y de la familia duefia.

La forma en la que la ONG familiar es gobernada, dirigida y controlada®®, es crucial en
la contribucion de la organizacion hacia con los refugiados y la isla. Para la familia, el mayor
reto es establecer una estructura de gobierno empresarial. Para la junta directiva de la
organizacion, su mayor desafio es transformar una organizacion no formal en una de caracter
formal. Superar ambos objetivos oportunamente, es la mejor garantia para asegurar, en el

tiempo la continuidad y la estabilidad de la empresa de familia.

17 https://unaong.com/
18 | opez, G. A. (noviembre de 2003). Estudio de la empresa familiar en Rosario. Una aproximacion etnografica. Invenio(11),

91-100.
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Teniendo en cuenta las definiciones de diversos autores®, para que una empresa sea
considerada familiar debe cumplir tres condiciones: la familia tiene la propiedad o el control de
la empresa, la familia desempefia labores directivas y ejecutivas y existe la intencion de
transferir la empresa a generaciones venideras. La complejidad de las pymes familiares radica
en gque no s6lo se deben tomar las decisiones apropiadas con respecto a los problemas
comerciales que afectan a todas las compafiias, (rentabilidad, competitividad etc.), sino que
ademas persiguen objetivos de trasmision exitosa hacia las nuevas generaciones y nuevos

voluntarios. Este es el gran desafio al que se enfrenta la ONG familiar.

3.2 Concepto y Caracteristicas de una Pyme Familiar

La empresa familiar es un sistema social de gran complejidad?®, pues en ella conviven la
empresa y la familia, dos organizaciones sociales complejas en si mismas. La singularidad de
este tipo de empresas, radica en el hecho de que los lazos de los gestores de la misma, son méas
importantes y determinantes que los que vinculan a otros empresarios. Se trata, de lazos de
consanguinidad, valores sociales y éticos compartidos y de afinidad familiar, no solamente
relaciones comerciales 0 econdémicas. Son estos lazos, los que con todas sus peculiaridades,
agregan una serie de caracteristicas a las empresas familiares, que las hacen que requieran un

analisis diferente respecto de las demas empresas privadas.

Encontrar una definicion consensuada del vocablo empresa familiar que se pueda
adaptar a distintos paises, culturas, tamafio y tipo de compafiias, ha sido uno de los temas
centrales en el debate sobre la disciplina en las Gltimas décadas (Tapies, 2011). Miguel Angel
Gallo (1989)% sefiala que lo que define una empresa familiar es el hecho de que la propiedad y
la direccion estéen en manos de uno o mas miembros de un mismo grupo familiar y donde existe

intencion de que la empresa siga en propiedad de la familia.

19 Pérez Molina, A. 1. (2012). EI modelo de empresa familiar: los cuatro pilares fundamentales. 3C Empresa. Investigacion Y
Pensamiento Critico, Volumen 1 (3), 1-12. http://ojs.3ciencias.com/index.php/3c-empresa/article/view/113

20 Amat, J. M. (2000). La continuidad de la empresa familiar (2da ed.). Barcelona: Gestién 2000

21 Miguel Angel Gallo (1989) — “La empresa familiar” pag. 13 — Consejo Familiar
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Seguin Neubauer & Lank (1999)? la empresa familiar es una organizacion de caracter
econodmico cuya propiedad pertenece en su totalidad o en una mayoria a un grupo de personas

unidas por un vinculo familiar.

Para Dodero (2002)%, la empresa familiar se distingue por sus propietarios que son los
mismos que la dirigen, es decir que la cultura de la empresa deriva de la cultura de la familia.
Soto Maciel (2013)?*, la define como aquella compafiia donde la mayoria de los votos esta en
manos de la familia controladora, incluyendo al fundador, el cual busca heredar la empresa a
sus descendientes, obligdndolos a conservar las raices y los valores que permitan mantener la

unidad familiar a traves del patrimonio.

3.3 Importancia de la Empresa Familiar

Las empresas familiares son responsables de la creacion entre el 50 y el 80% de los
empleos en la mayoria de paises y suponen el 75% de la creacién neta de empleo. Ademas, la
patronal europea del sector, European Family Businesses?®, calcula que por cada 4.000 nuevas
empresas de este tipo que se creen las ventas globales subirian en alrededor de 1.000 millones
de dolares en 2025. Por otra parte, no se debe desconocer que:

e EI90% de los fundadores pretenden que la propiedad y direccion permanezca en manos
de la familia.

e Las empresas familiares tienen una vida media de 35 afios.

e El proceso sucesorio solo culmina con éxito entre un 10 y un 15% de los casos.

o EI61% de las empresas familiares se encuentran controladas por la primera generacion,
el 24% por la segunda generacidn, el 9% por la tercera y el 6% por la cuarta y siguientes

generaciones.

22Neubauer & Lank (1999) — “La empresa familiar”

2Dodero (2002) — “El ciclo de la vida de las Empresas Familiares” -

2450to Maciel (2013) — Conceptos, Teorias y estructuras de las Empresas Familiares

25 NUNEZ, M., «Las empresas familiares generan el 67% del total del empleo privado que se crea en Espafia», ABC,
10 de febrero de 2016: http://www.abc.es/economia/abci-empresas-familiares-generan-67-por-ciento-total-empleo-

privado-crea-espana-201602102117_noticia.html
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Ademaés del impacto de las empresas familiares en la creacion de riqueza y de empleo,
las empresas de este tipo tienen unas fortalezas muy marcadas:
e Elevado compromiso, dedicacion y orgullo familiar
e Identidad de valores familiares
e Transmision de la cultura familiar al entorno laboral
e Flexibilidad y rapidez en la toma de decisiones

e Cercania con el cliente y atencidn personalizada

También por su alto componente emocional se les confiere las siguientes debilidades:

e La falta de conocimientos o preparacion de los sucesores para gestionarla de forma
eficiente limita su capacidad de crecimiento

e Laestructura del organigrama no es clara

e Falta de profesionalidad y enfoque estratégico

e Mayor tendencia a la autofinanciacion y menos acceso a otras fuentes de ingreso

e Miedo a asumir riesgos por el propio patrimonio
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Capitulo 4

Herramientas de Gestion de los RRHH en la ONG familiar

4.1 Formacion de los empleados/voluntarios

Un Plan de Formacion? es un conjunto coherente y ordenado de acciones formativas,
concretado en un periodo determinado de tiempo —normalmente coincidiendo con el afio
natural- y encaminado a dotar y perfeccionar las competencias necesarias para conseguir los

objetivos estratégicos predeterminados.

El Plan de Formacion tiene que ser:
e Dinamico y flexible, que permita a lo largo del afio cambios en las acciones
formativas;
e Realista, dimensionada y eficaz, ajustandose de verdad a las necesidades
formativas y recursos disponibles de la organizacion;
e Estar coordinada con el resto de politicas de los Recursos Humanos;

e Eficiente y motivador, promover desarrollo personal y profesional.

Debemos al mismo tiempo elaborar el presupuesto del Plan de Formacion disefiado,
tanto gastos directos de las acciones formativas como los indirectos. Asi, la formacién supone
gastos tanto de la propia accién formativa (formador, aula o materiales) como viajes,
alojamiento o sustitucion del puesto si fuese preciso. Este seria el caso de las reunificaciones
familiares, por ejemplo, donde un empleado de la ONG acompanara al refugiado en caso, desde

la isla hasta su nueva ubicacién en Europa y su reunificacion con su familia.

26 Cortés, Carlos. La gestion de recursos humanos en las Fundaciones: una gestién desde los valores. Cuadernos de la
Asociacion Espafiola de Fundaciones, n° 10, Madrid, marzo 2007
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Este es el momento en que podremos buscar los proveedores de formacion al conocer
las acciones formativas que tenemos previsto realizar a lo largo del afio y asi disponer de mas
capacidad para negociar. Es posible que el mismo proveedor pueda ejecutar mas de una accion
formativa, o repetir un curso porque tengamos mas personas gque quieran o necesiten formarse
al respecto. De esta manera se conseguirdn mejores precios y fortaleceremos la relacion con

nuestros proveedores.

En relaciéon a los proveedores hay un tema importante que es preciso destacar. Si
estamos buscando formacion técnica de nuestra actividad tendrén que ser especializados del
sector: inmigracion, personas sin hogar, drogodependencia, atencion psicosocial, violencia de
género, cooperacion al desarrollo. Es importante, que busquemos y nos aseguremos de la
capacidad técnica en el ambito de lo social, donde ademas no es raro que haya distintos enfoques
de la intervencion. Si buscamos, por otro lado, formacion genérica como pueda ser gestion de
equipos, la basqueda del proveedor de formacion tampoco es irrelevante. EI enfoque de gestion
de equipos en nuestra entidad difiere de los genéricos del sector privado: orientacion a
resultados, evaluaciones por objetivos, por ejemplo, que en el ambito de lo social es mas
complejo. Esto quiere decir que lo deseable es contar con proveedores de formacion que
conozcan nuestra realidad y nuestro sector, ya sea porque trabajen con otras ONG o bien porque
vengan trabajando tiempo con nosotros. La fidelizacion de nuestros proveedores de formacion,
al igual que antes comentamos con los de seleccion, es importante para mantener nuestra

especificidad y cultura alineadas con nuestros colaboradores.

La deteccion de necesidades es fundamental para el desarrollo del plan de Formacion.
Puede ser individual o grupal®’. Si el nimero de personas no es elevado podremos hacerlo a
nivel individual aunque si son muchas las personas que desempefian un mismo puesto podra
hacerse por una muestra representativa. Puede haber varias formas de recoger esta
informacion. Podemos utilizar cuestionarios de deteccion de necesidades individuales,
entrevistas con los interesados o recoger esa informacién de las herramientas de evaluacién

del desempefio.

27 Cortés, Carlos. La gestion de recursos humanos en las Fundaciones: una gestion desde los valores. Cuadernos de la
Asociacion Espafiola de Fundaciones, n° 10, Madrid, marzo 2007
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Detrés de la deteccion de necesidades individuales esta el modelo denominado directivo
o normativo?®, es decir, de arriba a abajo, basado en la discrepancia entre lo que es y lo que
deberia ser, y en las grupales por el contrario se refleja el modelo llamado colaborativo, de
abajo a arriba, al ser de consulta a grupos de personas. Precisamente por el caracter de entidades
no lucrativas y por la mision y valores que acreditamos estamos verdaderamente mas cerca de
culturas participativas que normativas, por lo que adoptaremos un sistema mixto que permitira
identificar necesidades desde otra perspectiva menos frecuente en las empresas privadas y
porque son metodologias mas motivadoras por la implicacion de los equipos en su propia

identificacion de necesidades.

Una vez recogidas todas las necesidades formativas por todos o alguno de los métodos
antes sefialados, tenemos que priorizar los resultados?. Para ello es importante recordar que en
los cuestionarios, entrevistas individuales o dindmicas grupales, al preguntar por las
necesidades de cada persona, pidamos que prioricen las que hayan identificado. A esta
priorizacion debemos afiadir la perspectiva mas transversal que acreditamos desde el ejercicio
de la funcibn RRHH. Aunque muchas de las entidades del Tercer Sector son medianas o
pequefias, posiblemente sin contar con departamento de RRHH, siempre alguien va a
desempefiar la funcion RRHH y es importante porque aportaremos esa vision transversal que
no existe en otras areas de la organizacion. Asi, hay elementos que desde esa transversalidad
nosotros conocemos bien y que pueden determinar mas o menos prioridad en las necesidades

detectadas.

28 Fajardo S., Pineda P., Vilarroig M. Deteccion de necesidades de formacion en las organizaciones: la experiencia de Médicos
sin fronteras. Borddn Revista de Pedagogia. volumen 58. n° 1

29 Fajardo S., Pineda P., Vilarroig M. Deteccion de necesidades de formacion en las organizaciones: la experiencia de Médicos
sin fronteras. Borddn Revista de Pedagogia. volumen 58. n° 1

28



Universidad de Buenos Aires
Facultad de Ciencias Economicas

Escuela de Estudios de Posgrado ECONOMICAS

4.2 Descripcion de los Puestos de Trabajo

Esta es una necesidad frecuente en un escenario de pequefias y medianas organizaciones
donde se suele decir: “aqui todos hacemos de todo”. Esta afirmacion es clasica. La lista de
tareas es tan variada como interminable y ademas no hay responsables claramente asignados
para cada una de ellas. Puede ser incluso fuente de conflictos®®. ;Cémo abordaremos esta
situacion? La respuesta es, desde la perspectiva de RRHH, clarificando funciones y
responsabilidades. Para clarificar las funciones la herramienta de recursos humanos mas
poderosa es la descripcion y analisis de puestos de trabajo. La descripcion de puestos tiene
como finalidad principal identificar, describir y definir no solo el trabajo, sino también las
exigencias (formativas o de experiencia del ocupante del puesto), responsabilidades y
competencias necesarias para desempefiar el puesto adecuadamente. La descripcion del puesto
de trabajo debe ser lo mas completa posible, pero teniendo en cuenta un principio de sintesis
valorando lo esencial de cada puesto. Por ejemplo: no seria ldgico reflejar todos y cada uno de
los procesos o tareas que componen cada funcién; esto aumentaria la complejidad de la
descripcion y haria perder la vision auténtica del puesto. La principal funcion de la descripcion
del puesto de trabajo es representar lo mas objetivamente posible y de una forma clara, concisa
y ordenada las responsabilidades del puesto y servir de base para el disefio de los demés

sistemas de Recursos Humanos.

Lo méas importante es que consideremos que estamos definiendo un puesto en abstracto y
no a la persona ocupante del puesto. Con el tiempo y la evolucién de los puestos es habitual
que tendamos a identificarlos y aunar caracteristicas del puesto a las habilidades o aptitudes de
la persona que lo ocupaba. Por ejemplo, un trabajador social de Fénix que también tiene
experiencia y formacidn en sistemas de la informacion es el encargado, ademas de sus funciones
como trabajador social, de solucionar los problemas informéticos de los compafieros ya que
nadie se hace cargo de esto. Si esta persona deja la organizacion y buscamos su sustituto, es
evidente que no es preciso que tenga dicha formacion o experiencia informaética, sino que tendra

que ser trabajador social.

30 Ott, J. Steven. Understanding Nonprofi t Organizations. Westview Press, 2001
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Pongamos otro ejemplo: tenemos un trabajador con perfil de abogado experto en
inmigracion que habla persa, por lo que la atencion a inmigrantes sirios la acabara haciendo él;
esa funcidn se acabara asimilando a su puesto sélo por el hecho de que esa persona habla persa,
no porque el puesto estuviera pensado para persas, sino que lo estaba para un abogado experto
en extranjeria. Aunque parece evidente en estos ejemplos, en otras ocasiones las funciones del
puesto resultan muy condicionadas por las caracteristicas de quien lo ocupaba y no siempre es

tan evidente.

Se trata de conocer no las responsabilidades que el puesto tedricamente deberia desempefiar
sino las que realmente desempefia®!,
Identificacion del Puesto
Mision: Qué hace; Dénde; Para que;
Funciones del Puesto
Formacion Requerida
Organigrama
Competencias
Dimensiones

Relaciones principales del Puesto

© 0 N o g bk~ w0 DR

Naturaleza de los Problemas
10. Grado de Responsabilidad

31 Olleros, Manuel. El proceso de captacion y seleccion de personal. Ediciones Gestion 2000, Barcelona, 2001.
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4.3 Evaluacion del Desempefio

Es cierto que los sistemas de evaluacion nacen en el sector privado y estdn muy vinculados
al ambito empresarial. Esto no impide sin embargo que puedan resultar Utiles para las
organizaciones del Tercer Sector. La clave sera adaptarlos a la cultura y valores de nuestra
organizacion extrayendo los aspectos mas acordes con la naturaleza del sector, como la

transparencia, y obviando otros mas propios del ambito empresarial, como la competitividad.

La evaluacion del trabajo® en el dmbito social resulta especialmente dificil por la
complejidad de las causas y por lo tanto la medicién del impacto social. No obstante, hay que
considerar que estamos evaluando el desempefio de las personas y no el impacto o resultados
del proyecto en general, que, si bien estan muy vinculados, no son exactamente lo mismo. En
definitiva, dado que resultard de mas dificil medicion, nos esforzaremos en pensar sistemas mas
objetivos y cuantitativos y mas centrados en el desempefio real de los equipos y no tanto de los

proyectos en su conjunto.

Descripcion puesto

. Perscna
de trabajo =

Rendimiento/

Objetivos y
desempeno

competencias

'

Cultura Autorreflexion Misidn y
organizacional valores

Entrevistas

Compromisos
Gréfico 6

32 pérez Campania, M. (19 de julio de 2019). El sistema de control de gestion, conceptos basicos para su disefio. Obtenido de
Grandes Pymes: https://www.grandespymes.com.ar/2019/07/19/el-sistema-de-control-de-gestionconceptos-basicos-para-su-
diseno-4/
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Segun Santiago Pereda® las ventajas de Evaluar el Desempefio son:
e Conseguir objetivos y Desarrollar competencias
e Sirve de guia y orientacion para la fijacion de objetivos
e Facilita momentos de feedback
e Identifica la cultura, valores y estrategias de la organizacion en las personas

e Motivacion y fidelizacion, se sabe que esperar de los empleados/voluntarios

Tiene especial importancia la comunicacion de la puesta en marcha del sistema y de los
objetivos que se pretenden alcanzar con él. Implicar a los representantes legales de los
trabajadores puede ser ventajoso para hacerles comprender que no es un sistema de control y
competitividad sino de motivacion y desarrollo de los equipos, dotando de mayor objetividad

las evaluaciones.

Para llevar a cabo este plan de evaluacion de desempefio, en Fénix mediante la integracion
de los RRHH, se gestionara al personal por competencias. La gestién por competencias es un
modelo de gestidn de recursos humanos que se centra en la idea de que el desarrollo de las
organizaciones se basa en desarrollo de las personas. Las competencias son un conjunto de
caracteristicas intrinsecas del individuo que se demuestran a través de conductas que estan
relacionadas con un desempefio exitoso en el trabajo. Ejemplos de competencias serian: trabajo
en equipo, capacidad de planificacion, orientacion a resultados, capacidad de comunicacion,
toma de decisiones, construccion de relaciones o compromiso/identificacion con la

organizacion, entre muchas otras.

Para gestionar por competencias, hay que dividir el trabajo en etapas. La primera, es el
analisis de nuestro modelo de gestion de RRHH para saber en qué mddulos impacta y hasta qué
punto. Decidiremos el colectivo al que vaya a aplicar. Elegiremos el modelo que vayamos a
adoptar. No hay tiempo ahora para explicar los posibles modelos (lineal o estratificado,
evidencial o conceptual, micro o macro). Finalmente, viene la fase de sensibilizacién sobre el

modelo que pretendemos poner en marcha.

33 Pereda, Santiago; Berrocal, Francisca. Técnicas de gestion de Recursos Humanos por competencias. Madrid, 2005.
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La segunda fase sera la elaboracion de nuestro propio diccionario de competencias. Para

ello, recabaremos informacién como sigue:

Paneles de expertos®*: son “expertos” en nuestra organizaciéon y en el puesto que
estemos analizando. Nos ayudaran a identificar las caracteristicas personales que
propician el desempefio exitoso y excelente del puesto.

Estudio de perfiles anteriores, tanto de nuestros procesos de seleccion como de nuestro
mapa de puestos, si ya disponemos de él.

Entrevistas de incidentes criticos. Es una técnica muy elaborada que permite identificar
y nivelar con alto grado de fiabilidad las competencias de una persona en el puesto que
desempefia.

Cuestionarios de identificacion de competencias. Se pueden hacer por puestos o por

areas funcionales.

Del resultado de las competencias identificadas® y sus niveles, podremos elaborar este

diccionario de competencias:

Comprende el listado de competencias de nuestra entidad

Podré agruparlas por puestos, areas funcionales y genéricas o institucionales; existen
otras clasificaciones por el tipo de competencia: técnicas, personales.

Cada competencia tendra una definicién; es importante que, aunque podamos utilizar
como referencia otros diccionarios, la definicion sea propia, precisamente eso es lo que
distinguird nuestro modelo de los demés y hara que la herramienta sea absolutamente
atil, al alinear todos los comportamientos de nuestra organizacion en la direccién que
nosotros mismos hemos definido

Niveles por cada competencia, suelen ponerse de 1 a 4, a veces 5, a veces un nivel 0
cuando no se tiene la competencia; cada nivel detalla las conductas asociadas o
comportamientos observables medibles que corresponden a ese nivel

Interrelaciones entre las distintas competencias

34 Porret, Miquel. Recursos Humanos. Direccion y gestién de personas en las organizaciones. Ed. ESIC, Madrid, 2006
35 Senge, P. The fi fth discipline. Doubleday, New York, 1991
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La tercera fase®, una vez que disponemos del diccionario, es incorporar al modelo de gestion
de RRHH el enfoque por competencias a través de distintas herramientas. Por ultimo, la
evaluacion y seguimiento del modelo, asi como su actualizacion y mejora constante. ¢Se
cumplen las expectativas previstas? ;Se aplica en la realidad o existen resistencias? ¢Esta
actualizado el modelo? ¢Existen mas posibilidades de interactuacién con otro médulo del

modelo?

4.4 Compensacion

Cuando comenzamos a hablar de retribucién tenemos que pensar cada vez mas en un
concepto mas amplio que se denomina compensacion total y que incluye, ademas de la
compensacion econdémica, otros aspectos de condiciones laborales. Esto es especialmente
relevante en organizaciones no lucrativas donde lo limitado de sus recursos o el origen
publico de la mayoria de sus fondos no permite muchas veces margenes econémicos para
mejorar las condiciones salariales mas alla de los contratos con la administracion.

El modelo de compensacion total®” engloba todo aquello que un trabajador percibe
como contraprestacion a su aportacion personal a la entidad. Incluye componentes intrinsecos
y no solo extrinsecos, es decir, no sélo retribuciones dinerarias sino beneficios sociales,
flexibilidad en el trabajo, formacion, participacion o reconocimiento. En otra pregunta
veremos otras posibilidades de compensacién que no suponen un coste directo en la masa
salarial.

El aspecto econémico como motivacion extrinseca® es uno de los que primero
tenemos que abordar en la gestion de RRHH. Si no tenemos salarios adecuados de poco
servira hablar de planes de carrera o desarrollo personal. Primero tenemos que satisfacer, en la
medida que podamos, este aspecto. Y para ello, disponer de una politica retributiva es de gran
ayuda. La retribucion es un mensaje que, a traves de la politica, la organizacion pasa a sus
trabajadores respecto a su posicionamiento salarial respecto al sector, su voluntad de equidad

salarial, actualizaciones anuales, variable, entre muchos otros aspectos.

3 Porret, Miquel. Recursos Humanos. Direccidn y gestion de personas en las organizaciones. Ed. ESIC, Madrid, 2006
37St-Onge; Haines; Klarsfeld. La rémunération basée sur les compétences. Déterminants et incidences. Relations
industrielles/industrial relations. RI/IR, 2004, vol. 59, n° 4, New York

38 Wolf, Thomas. Managing a nonprofi t organization in the twenty-fi rst century. Fireside, 1999
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El hecho de que se cuente con recursos limitados en las organizaciones es més evidente
en las del Tercer Sector, tanto por su naturaleza de no lucro como quiza y sobre todo por su
empefio en destinar el maximo de ellos al cumplimiento de la misién. Consecuencia de ello es
el poco margen para la compensacion y beneficios en términos puramente monetarios, por lo
que la busqueda de la motivacién en estos aspectos tiene que venir a través de medidas que no
supongan alto coste directo y desde la mayor flexibilidad organizativa. Por eso probablemente
es habitual encontrarse con entidades del sector que adoptan este modelo para con sus

trabajadores con la principal intencion de mejorar sus condiciones laborales.

Estamos hablando de poner en marcha medidas de flexibilidad que mejoren
directamente las condiciones laborales y que no conllevan un coste directo para las entidades.
Debemos aclarar que estamos dentro del modulo de retribucion, o, para ser mas exactos, de lo
que se denomina compensacion total, es decir, un concepto mas amplio que incluye mas alla de
las retribuciones monetarias, cualquier otro concepto de compensacion por el trabajo, como

medidas de flexibilidad, beneficios sociales e incluso formacion.

Al contar con personal mayoritariamente voluntariados, la compensacion total tiene un
papel fundamental, ya que la formacion y ganar experiencia es lo que buscan principalmente.
Para lograr esto el plan debera estar integrado en la estrategia de la organizacion y de los RRHH

y coherente con las politicas y modelo de gestidn de personas que posee Fénix.

Se deberd hacer un diagnostico de la entidad, donde se analizardn los perfiles
profesionales (titulaciones), perfiles demogréaficos (edad, sexo, nacionalidad), caracteristicas
del trabajo (&mbito espacial, temporal), ritmo de trabajo y estrés, absentismo. Podriamos afiadir
un diagnostico de la cultura de la entidad. Luego un diagnostico de medidas actuales, donde
analizaremos las medidas de que ya disponemos. Algunas puede que ni las tengamos
identificadas, que no sean visibles, pero son medidas de flexibilidad: pensemos en la
flexibilidad para abandonar el puesto de trabajo por alguna emergencia o flexibilidad horaria,
que pueden estar tan consolidadas y ser tan “naturales” que no las vemos, pero existen y son

medidas que ya adoptamos en nuestra entidad y que podremos incluir en el listado de medidas.
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Como por ejemplo los horarios que poseen los voluntarios para ir a terapia, o realizar
cualquier actividad sanadora en horario laboral. También tenemos que preguntar cual es el

grado de conocimiento y de uso por parte de nuestra plantilla de las medidas que ofrecemos.

Preguntaremos al personal que medidas son las que mas valoran para saber asi cuéles
son las medidas mas solicitadas. Coherencia entre las medidas que ofrecemos y las que nos
piden. Y también compatibilidad entre cada medida propuesta y la realidad del trabajo o de los
puestos implicados. El plan de accion acerca de las medidas a poner en marcha, plazos y
responsables. Puede ser aconsejable designar una persona como “responsable de conciliaciéon”

que asegure su ejecucion y asuma la comunicacion.

Se adoptardn medidas de flexibilidad laboral, donde se estableceran formas de
organizacion flexibles del trabajo en cuanto a tiempo o espacio. Reduccién de jornadas, libre
eleccion de horario (dependiendo la tarea), semana laboral reducida o comprimida, puestos de
trabajo compartidos, terapias, tiempo de consultas y autoayuda, actividades grupales

extralaborales.
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Conclusion

A lo largo de este trabajo se ha expuesto un marco conceptual teérico de la gestion y
control de los Recursos Humanos. Se han investigado los atributos de implementar

herramientas de utilidad en las pymes y analizado su aplicacion en la ONG familiar.

El objetivo general de esta investigacion se ha centrado en profesionalizar los Recursos
Humanos en la organizacion, con el fin de evitar la alta rotacion y maximizar la eficiencia y

eficacia de los voluntarios.

Al profesionalizar los RRHH en la organizacion uno pensaria que viene con el armado
completo de un area de RRHH, con su gerencia, presupuesto y finalidad. Pero muchas veces la
diferencia entre una organizacion que tiene el area de RRHH profesionalizada y una que no,
radica en la manera que se toman decisiones, dejando de ser intuitivas para pasar a basarse en
datos y resultados, objetivos, presupuestos, etc. Es comun observar durante el desarrollo de toda
organizacion familiar que el duefio se satura y al intentar seguir manejando todo lo referente a
la organizacién solo (RRHH, coordinacion de equipos, asistencia legal, etc.) deja de hacer un

uso efectivo de su tiempo.

Profesionalizar los RRHH no significa que tengamos que ir incorporando, creando o
reforzando departamentos de RRHH en la ONG. En funcion del tamafio, crecimiento, actividad
y momento tendra mas o menos necesidad de hacerlo. Lo que significa es que la funcion RRHH
debe incorporarse a las entidades para considerar a las personas como el centro y comenzar a
preocuparse por los equipos, porque ellos son los que se ocupan de los beneficiarios, nuestra
razon de ser. Se trata, en definitiva, de “cuidar a los que cuidan.” Para ir incorporando la funcion
RRHH a nuestra entidad tenemos que distinguir por un lado la funcidon genérica, que
corresponde a los responsables de los equipos, que deben favorecer el desarrollo de sus equipos,
orientarles en su trabajo y evaluar su rendimiento. Al lado se ejerce la funcion especifica
considerada como apoyo técnico a los responsables para que cumplan esa funcion
correctamente y que sera asumida por el departamento de RRHH o la persona que, dentro de

nuestra entidad, tenga asignada esta funcion especifica.
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Asi, es importante reforzar las capacidades segun la funcion que se desarrolla. Como
hemos visto en la parte de formacion y evaluacion, es frecuente que la persona que se hace
cargo de la funcion especifica, es decir, la responsabilidad de RRHH de toda la entidad, o de su
equipo de trabajo, también se encargue de otras areas cuando no es el propio gerente.
Efectivamente, si esto es asi, cabe presumir que no tendra la misma formacion técnica que un
responsable de RRHH experto salvo lo aprendido por el mero ejercicio y préctica del dia a dia.
Por lo tanto, para lograr ese refuerzo lo primero que tenemos que potenciar y facilitar es la
capacidad técnica de quien asuma la funcion RRHH de la entidad. Con ello los planes de
formacion explicados, no solo para voluntarios mas preparados, sino para lideres de equipos
mejores capacitados en los recursos humanos. Esta persona serd la que tenga que disefiar la
estrategia y politicas y a quien corresponde la vision y responsabilidad transversal en materia

de personas.

Para facilitar el camino a la comprension y la disminucion de la rotacion de voluntarios,
Fénix encontrd un perfil de personas mayormente comprometidas y con la cultura de la isla en
lasangre. ¢Por qué? ;Como? Simple, contratar griegos. Jovenes griegos con perfil humanistico.
Son personas que se deberian reubicar, pero siguiendo en su mismo pais. Su comida, su idioma,
su moneda, en fin, su cultura. La ONG contratando voluntarios que ya posean la dinamica de
la zona y estén mas familiarizados con la situacion con los refugiados, se les facilitara no solo
el voluntariado para ellos mismos, sino contagiar a sus compafieros y ser un pilar mas en el
sostén de la psiquis del resto del personal. Ya esta de mas decir, que estos mismos voluntarios,
griegos, no desertan el voluntariado, es decir, lo terminan. Llegan a la isla con el objetivo de
cursas el voluntariado en la ONG, y lo cumplen firmemente los 6 meses. Esto les da una vasta
experiencia en el campo humanitario y logran su cometido de saltar a las ONG mas importante

del pais y de Europa.

Para saber si estamos en el camino podemos hacernos una serie de preguntas: ; Tenemos
departamento de RRHH? ;Contamos con una politica general escrita de RRHH? ;Tenemos
sistematizados procesos y herramientas en gestiobn de personas? ¢Seguimos estrategias
definidas alineadas con la de la entidad? ¢ Somos reactivos o proactivos? Por ultimo, ;,como ha

de ser el responsable de RRHH de una entidad? Serd una persona que gestione el cambio,
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actuando de socio estratégico, con vision de futuro, impulsor y defensor de la cultura y valores
de la entidad como transmisor y ejemplo de ellos, alineando todas las politicas de RRHH con
los objetivos y vision de la entidad y, sobre todo, un excelente conocedor de la entidad y de su

actividad, sus proyectos y desde luego, sus equipos.
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Anexo Graficos

Gréfico 1: Evolucion de la Funcion RRHH

Papel, Objetivo y Contenido en los afios 1950 a los afios 1990.
Fuente: Elaboracién Propia

Gréfico 2: Estructura Organizacional de Fenix

Fuente: Fenix Structure presented by Amanda Mufioz de Toro
Gréafico 3: Modelo tridimensional de la empresa familiar
Fuente: Tagiuri y Davis 1982

Gréfico 4: Modelo Evolutivo Tridimencional

Grafico 5: Genograma familiar de la ONG. Sociedad de hermanas, el marido de una
de ellas y el primo de ambas.

Gréfico 6: Esquema de la evaluacién del Desempefio

Fuente: Elaboracion Propia
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