Las personas: fundamento de las
entidades no lucrativas

Introduccion

Diversa es la bibliografia que aborda la funcion de los recursos humanos en
el ambito de la empresa e incipiente, pero rigurosa, la que va apareciendo
referida a los recursos humanos en el dmbito de las organizaciones sin afan de
lucro (ONL). Con todo, constatamos que la mayoria de trabajos abordan de
forma diferenciada la cuestion segin se trate de voluntarios o de profesionales.
Nuestra voluntad, en las paginas que siguen, es reflexionar en ello para el
conjunto de colectivos que forman una ONL, y que van desde los érganos
colegiados de direccion hasta los simpatizantes, que unicamente aportan
recursos o relaciones, pasando obviamente por los profesionales, por los
voluntarios y también por los colectivos especificos, como pueden ser los
estudiantes en practicas que se integran temporalmente en el proyecto de una
entidad.

El objetivo, en el momento de redactar este trabajo, es tan sencillo como
motivar a los directivos o al colectivo responsable de cada ONL, para que
reflexionen y establezcan un plan de atencién a los equipos humanos de la
entidad. Lo formulamos tan genéricamente porque, como se explicard mas
adelante, la gran riqueza organizativa de las entidades sociales no permite
concretar mds nuestra intencion. Serd cada entidad, desde sus drganos
colegiados, que tendrd que determinar la forma en la que conviene atender,
acompanar y hacer crecer a todos los que colaboran en ella, al mismo tiempo
que se trabaja con eficacia y eficiencia por las finalidades o mision estatutaria.

La diversidad de las organizaciones no lucrativas y los
recursos humanos

Las organizaciones mercantiles se sustentan en un capital inicial que invierten
para poder desarrollar una idea de negocio. Esta tltima, al mismo tiempo que
produce un producto o servicio util, genera beneficios para los gestores y para
el capital invertido. A pesar de la diversidad de ideas de negocio, de productos
y de servicios que se comercializan en el mundo desarrollado, y de la
diversidad de sectores econdmicos y tamafio de las organizaciones, el principio
que hemos enunciado es el mismo para todas. Detrds de esta aparente
simplicidad conceptual se esconden diversos estilos de gestion de los recursos
humanos que participan con su trabajo en el mundo de la empresa, asi como
centenares de obras sobre la materia. Con todo, en una empresa mercantil hay
tinicamente los propietarios o accionistas, el consejo de administracién que les
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representa y las personas que trabajan en la misma desde diferentes niveles
profesionales: directivos, mandos intermedios, trabajadores, personal auxiliar...

Cuando uno aborda las organizaciones no lucrativas, no mercantiles, se
encuentra ante dos formas juridicas basicas: asociacionesy fundaciones. Pero
éstas se utilizan en la practica de diversas maneras que, a pesar de ser licitas
y legales, pueden llegar a desvirtuar lamismadefinicion de laentidad. Veamos
algin ejemplo.

Existen asociaciones constituidas por pocas personas, con limitaciones
estatutarias para la entrada de nuevos socios y que, mds alla de las finalidades
que constan en el documento constitutivo, lo que buscan es una forma de
ocupacion de los socios miembros. Existen Fundaciones, sin un capital
fundacional significativo, que toman esta férmula, porel tipo de gobierno que
conlleva -patronato-, y que desarrollan una actividad importante a partir de
recursos obtenidos externamente, ya sea por la via de las donaciones o
subvenciones, ya sea por la prestaciéon de servicios. Por tanto, cuando
hablamos de ONG partimos de diversas realidades que no son solamente
juridicas, mientras que cuando hablamos de una organizacién mercantil nos
referimos a una realidad mucho mas homogénea. Reflexionamos, pues, sobre
cudnto mas dificil serd abordar la funcioén Recursos Humanos desde una ONG
si lo comparamos con las sociedades mercantiles.

Sianalizamos el flujo de actividad de las entidades, nos encontramos que tanto
las formas de generar recursos como los tipos de actividades que llevan a cabo
son muy diversas. Analizandolo brevemente, ya que éste no es el objeto del
presente trabajo, vemos que las ONG obtienen recursos a partir del rendimiento
financiero del fondo social inicial, de patrocinio y mecenazgo, de pequenas
donaciones de los simpatizantes, de las aportaciones de los socios o
bienhechores, de las subvenciones de administraciones publicas y de la
prestacion de servicios y venta de productos. Las diferentes combinaciones de
esta mezcla de posibilidades de financiacién se concretan en entidades tan
diversas como puede ser un hospital, del que es titular una fundacion, o una
asociacion que, con laaportacion de los socios, ofrece a éstos unas instalaciones
parasu disfrute personal, como puede ser un campo de golf. Incluso instituciones
financieras como las cajas de ahorro se definen por no tener afan de lucro.

Si examinamos donde pueden destinar los recursos obtenidos las ONL,
encontraremos que los pueden utilizar tanto para prestar servicios benéficos
o culturales, por los que no reciben ninguna contraprestacion econémica o lo
que cobran estd por debajo del coste de la prestacion, como para difundir ideas
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que crean de interés, etc. Se trata del llamado marketing de las causas sociales
(Di Sciullo 1993), que se utiliza para captar mds recursos, difundir ideas o
vender productos y servicios.

La complejidad, tanto a nivel juridico organizativo como de la actividad, ha
quedado suficientemente definida. Por consiguiente, las consecuencias en los
equipos de personas que pueden participar desde diferentes &mbitos en cada
proyecto son evidentes. Veamos a continuacién las diferentes formas de
participar en una ONL segtin su estructura juridica y las actividades que lleve
a cabo.

¢ Socio y/o directivo de asociacion

Miembro de una asociacion que ha cumplido los tramites fijados por los
estatutos de la misma para formar parte de ella y que goza de los derechos y
cumple las obligaciones que éstos determinan. Entre los derechos hay el de
participar en el érgano méaximo de la asociacion: la asamblea, y entre las
obligaciones puede haber diferentes niveles de colaboracion en las actividades
de la entidad. Esta colaboracién acostumbra a ser voluntaria, pero también
puede no serlo. Algunos de los socios son elegidos miembros de la junta
directiva de la entidad, para lo cual pasan a tener un papel directivo y, a veces,
incluso ejecutivo en la asociacion.

e Patrén
Miembro del Patronato nombrado o captado habitualmente de acuerdo con los
criterios fijados por los estatutos e interpretados por los miembros del
Patronato existente en el momento de la renovacién. Puede colaborar con la
entidad, siempre de forma altruista, con niveles que van desde la asistencia a
las reuniones estatutarias hasta la realizacion directa de las actividades propias
de la Fundacion, siempre de acuerdo con las finalidades de la misma.

* Voluntario
Persona identificada con las finalidades o con una actividad de la entidad -
asociacion o fundacién- y que sin recibir ninguna remuneracion colabora con
la misma. El nivel de compromiso en el trabajo puede ir desde una accién
puntual hasta el compromiso regular de igual intensidad que el de un contrato
laboral. El voluntario, ademas, puede ser un menor, un joven, un adultoy, cada
vez con mads frecuencia, una persona jubilada, de la tercera edad, hecho que
abre el abanico de relacién a unos colectivos no usuales en el mundo de los
recursos humanos.
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* Personal remunerado

Persona que percibe alguna remuneracion para su colaboracion profesional
con la entidad. Dentro de este capitulo encontramos un abanico muy amplio
que iria desde el trabajador contratado, como lo podria estar por una empresa,
con mayor o menor grado de identificacion con el proyecto, hasta el socio
retribuido de forma mds o menos legal laboral y fiscalmente. Estas formas de
gratificacion minimas si se dan, ademds, a socios, Patronos o voluntarios, traen
afiadida una complejidad y, a buen seguro, que también unas consecuencias
si perduran a lo largo del tiempo.

* Personal que colabora por imperativo legal

Como pueden ser los objetores de conciencia al Servicio Militar Obligatorio,
personas comprometidas con el Servicio Civil o, incluso, estudiantes que se
han comprometido a realizar unas pricticas en la entidad. Se trata de un
colectivo similar al personal laboral, pero que habitualmente no goza de la
principal remuneracion de este que es el salario y que, en algtin caso, puede
estaradisgusto prestando el servicioy, en muchas ocasiones, poco identificado
con el proyecto. Las medidas coercitivas, ademads, son dificiles de llevar a la
practica con estas personas desde una ONL porque entraria en contradiccion
con el ideario de la entidad.

* Simpatizante
Se trata de un colectivo con semejanzas al de un cliente habitual de una
empresa, al del socio, que comparte habitualmente la mision de la entidad, o
una causa concreta, y que puede contribuir en ella de diferentes formas: con
colaboraciones voluntarias puntuales, con aportaciones econdémicas,
participando en actividades de la entidad, difundiendo los proyectos o los
contenidos de las campanas de la entidad, de manera formal o informal, etc.

Hemos definido seis tipologias posibles de colaboracion, pero el lector con
minima experiencia serd capaz de subdividir algunas para el caso concreto de
la propia entidad o pensando en cualquier ONL conocida. Y cada colectivo,
con sus especificidades, tiene que tener definida una politica concreta de
recursos humanos que, en un caso como el de los simpatizantes, serd mas
proxima al marketing y que en otros colectivos, como puede ser el de los
miembros de Patronato, sera dificil decidir quien tiene que llevarlo a cabo y
como lo tiene que hacer.



Edligarlc’iérn§ocial 18

Intercambio

La complejidad de la gestion de los equipos humanos en
las ONL

Hay autores que, a la hora de abordar la gestion de los recursos humanos en
las entidades no lucrativas, hablan de la especificidad de esta drea del
management. Nosotros, a partir de lo expuesto en el apartado anterior,
optamos mas por el término de complejidad que no por el de especificidad, ya
que entendemos que no es cuestion de adaptar los criterios empresariales a
unas caracteristicas propias de las asociaciones y fundaciones, sino que se trata
de una casuistica bastante mds compleja y propia de las diferentes tipologias
deentidades. Y lo que es necesario es adaptar los criterios generales de gestion
de los equipos humanos a los diferentes tipologias de grupos que forman cada
ONL.

En primer lugar, a pesar de que seguramente sorprenderia a los autores
norteamericanos referenciados en este articulo (Druker 1992 y Daniel 1998),
hay que destacar que en muchas de las ONL de paises de tradicion latina el
problema es definir que, dentro de la organizacion, hay que plantear y aplicar
las politicas de recursos humanos. En la definicion de las diferentes tipologias
de personas vinculadas a las entidades ya insinudbamos la indefinicion
organizativaen que se mueven algunas organizaciones e, incluso, fundaciones.
(Qué papel tienen que jugar los patronatos? ;Quién tiene que dirigir la
organizacion y con qué nivel de competencias? Cuando un socio, elegido
miembro de la junta directiva de la asociacion esta liberada parcialmente por
ésta, ;qué competencias ejecutivas tiene? ;Y a qué nivel jerdrquico se
encuentra? Estas preguntas, que inicamente pueden responder cada una de las
entidades y que tiene que ser validas para el cumplimiento de su misién, no son
siempre faciles de formular ni de resolver.

En principio, unaorganizacion consolidadatiene un Consejo de Administracion
en términos anglosajones, que es el Patronato en el caso de una Fundacion o
la Junta Directiva, en el de una Asociacién. Este emana de unos entes u 6rgano
superior a quien tiene que rendir cuentas: el fundador que lo determind a través
de los estatutos que son vigilados por el protectorado de Fundaciones de la
administracién o bien la asamblea general de socios cuando se trate de una
asociacion. Este Consejo de Administracion nombra un director o gerente, y
este ultimo nombra diferentes cargos directivos en funcién del tamafio y la
complejidad de la organizacion. Los directivos pueden formar un consejo de
direccion ejecutivo y de ellos dependen los diferentes equipos humanos. Esta
es la estructura que se ha mostrado mds eficaz y eficiente en la mayoria de
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empresas, entendidas como proyecto. En cada caso convendra aplicar en ellas
todas las adaptaciones, correcciones y especificidades que se quiera, pero
siempre que sea posible es posible mantener bien definidos los cargos y las
funciones. So6lo desde esta delimitacion, los equipos directivos y, si conviene
en un nivel superior, el consejo de administracion, se podran plantear una
politica seria de recursos humanos adecuada a cada uno de los colectivos que
formen la entidad.

Laformulacién anterior, que es una obviedad cuando uno estudia los manuales
de gestion de una ONL, no es ninguna ingenuidad plantearla si se analiza la
realidad de muchas asociaciones en las que, por la razén que sea, y todas las
razones son respetables, se confunden los cargos electos con los ejecutivos y
las funciones de los voluntarios con las de personas remuneradas.

Sin dnimo de abusar del autor, Druker (1992) empieza su capitulo referido a
los recursos humanos afirmando que “por ldgica no se puede tener la
esperanza de reclutar y retener a un personal mucho mejor que que el de
cualquier otra organizacion (...) en cambio, el gerente eficaz de una entidad no
lucrativa tiene que intentar obtener mas de su personal”. La nobleza de la
finalidad de la ONL la casi infinita cantidad de recursos necesarios para
alcanzar la mayoriade los objetivos finales de una entidad y la falta de recursos
en los sectores econdmicos en los que actian las ONL, obligan a los gestores
a pedir lo méximo a los equipos humanos, y esta exigencia tiene que convivir
con el respeto por la promocion individual de las personas. Gestionar a los
equipos humanos de entidades sociales es mantener un complicado equilibrio
entre dos polos dificiles de conciliar.

Historicamente se han dado situaciones que reflejan los dos extremos. Hace
unos afos se decia que la auténtica obra social de las cajas de ahorro eran las
excelentes condiciones laborales de su personal, un ejemplo de respeto por el
equipo humano que probablemente no posibilitaba unos resultados econémicos
como los de la banca, ni se han podido aplicar suficientes fondos a la obra
social estatutaria. El ejemplo contrapuesto lo encontramos en tantas ONL que
no contratan debidamente a su personal laboral porque no tienen recursos para
los costes sociales e incurren en irregularidades, y gueman alos colaboradores
exigiéndoles unos rendimientos extremos imposibles de mantener a lo largo
deltiempo. La percepcion social que trabajar en algunas ONL es un compromiso
que s6lo se puede coger de joven, debido al elevado nivel de exigencia en
relacion a la dedicacién y la baja remuneracion econdmica, es el ejemplo
contrario al de las cajas; ejemplo que, a la larga, tampoco posibilitara el
correcto cumplimiento de la mision especifica de la entidad.
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De los planteamientos anteriores, el lector facilmente habrd llegado a la
conclusion de que, para su correcto funcionamiento, toda organizacion y, por
consiguiente, también las que no tienen afdn de lucro, tiene que partir de una
planificacion estratégica. Y esta planificacion, en el caso que nos ocupa, tiene
que hacer especial mencién de todo aquello que tiene a ver con los diferentes
colectivos humanos. Colectivos que presentan unas especificidades que habra
que analizar en cada caso. Con frecuencia, las lecturas profundizadas de
articulos y textos referidos a esta cuestion, y el conocer las experiencias de
otras ONL nos pueden ayudar a formular unas politicas pro-activas, positivas,
que satisfagan a las personas y nos ayuden a conseguir las finalidades de la
entidad.

Algunos criterios sobre politicas de personal

Los limites razonables de extension en una publicacion de estas caracteristicas
aconsejan tratar diferentes aspectos de la politica de recursos humanos de
forma puntual. La voluntad es la de ayudar a la reflexion para poder aplicar
mas adelante las sugerencias a la realidad concreta de cada ONL.

La incorporacién de colaboradores

Tal como planteabamos para el conjunto de la funcién recursos humanos, la
incorporacion de nuevas personas en cualquier de los niveles definidos no se
puede improvisar, tiene que estar debidamente planificada. Es importante
tener claramente definidas las funciones para las que necesitamos un
colaborador. Es un buen ejercicio redactar, en un par de hojas, la llamada job
description, o descripcion del puesto de trabajo, y reflexionar en ello para
intuir las caracteristicas principales de la persona que tienen que ocupar el
puesto. Incluso, a partir de la planificacion estratégica, una entidad tiene que
ver qué personas puede necesitar para el Consejo de Administracion y
procurar captarlas con la experiencia, sensibilidad, formacién y relaciones
adecuadas para la nueva expansién definida. Incorporar alguna persona
inadecuada en un puesto, suele tener un coste de no eficacia y un anadido de
impopularidad si después hay que prescindir de la persona, que son
excesivamente elevados para cualquier ONL.

Toda
organizacion

tiene que partir

de una
planificacion
estratégica
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Lo 6ptimo es disponer de un amplio abanico de personas para poder escoger
con rigor y profesionalidad para cada puesto vacante. Es un peligro que se
extienda la conciencia de que hacer de voluntario en una ONL es el camino
parauna profesionalizacion posterior, pues desvirtiiacompletamente el sentido
del voluntariado y, a medio plazo, genera frustraciones. Uno tiene que
colaborar, al nivel que se dé una ONL, por la labor que realiza y con
independencia de que, en un proceso de seleccion, pueda ser requerido para
un puesto en otro colectivo de la entidad. Profundizando en la dimension del
voluntariado tenemos que decir que si éste no cumple las expectativas para el
puesto previsto, de dedicacidn, de capacitacion o interés, provoca también una
dificultad que sus jefes tendrdn que saber resolver. Lo habitual serd buscarle
una responsabilidad mds adecuada a su capacidad, pero dificilmente excluirlo
de la organizacion; decision que sdélo se tiene que tomar en el supuesto que
pueda afectar muy negativamente a la entidad, a las campanas o a los
beneficiarios de éstas. Como afirma Urgell (1998) “la accién voluntaria no
debe representar un tratamiento o una terapia de problematicas personales que
puedan influir negativamente en la organizacion”™, sino un espacio de realizacion
personal ttil para la ONL.

Las fases, en todo proceso de incorporacion de personas, tendrian que ser las
cuatro siguientes. En primer lugar, la descripcion de los puestos de trabajo y
la definicién de las caracteristicas de las personas que lo tienen que ocupar.
Después se iniciara el proceso de busqueda de las personas donde pueden
incluirse colaboradores internos, pero nunca sin dejar de recurrir también a
referencias externas, a colocacion de avisos o0 anuncios en escuelas, prensa,
oficinas de colocacion... Hay que tener muy definido como se atenderdn las
demandas y como se efectuard la tercera fase de seleccion de las personas mds
adecuadas. Tanto parala seleccion de voluntarios como para la de trabajadores,
si la organizacién es ya un poco mayor, conviene tener definido el proceso de
atencion y seleccion. A veces es util externalizar el servicio de seleccion
dejando en manos de unaempresaespecializada la propuestade tres candidatos
idoneos para cubrir un puesto de trabajo. Y, en altimo término, es bdsica la
acogida que se dispensard al nuevo colaborador, entendida como
acompanamiento en el proceso de integracion. la persona se tiene que sentir
segura y, por consiguiente, tiene que conocer el entorno. Es positivo tener un
protocolo o documentacion para facilitar previamente a la incorporacion, de
esta manera la persona comienza a conocer elementos como el ideario,
estatutos, normativas internas, objetivos, proyectos estratégicos que serd
bueno que incorpore haciéndolos suyos. También es importante explicarle el
trabajo que tiene que hacer y proporcionarle los medios de todo orden porque
la pueda desarrollar correctamente. Con el tiempo se ird familiarizando con la
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cultura, el lenguaje y los habitos de la ONL. Es beneficioso para todos, y en
especial para el recién llegado, que el clima sea positivo y el grupo donde la
persona tiene que integrarse facilite la acogida, por lo cual tiene que estar
previamente informado.

Motivacion

Es importante poder determinar cudles son las motivaciones bdsicas que
mueven la conducta de una persona para poder prever, comprender y favorecer
mejor su comportamiento. Ademds, podremos incidir como estimulo externo
sobre su comportamiento propiciando una mejora cuantitativa o cualitativaen
la respuesta dentro de la organizacion. Las motivaciones estdn intimamente
vinculadas a las necesidades individuales. Al motivar, creamos un estado de
predisposicion hacia determinados estimulos o incentivos, de manera que
cuando se ofrecen estos estimulos la persona actia para conseguirlos.

Maslow (Di Capio 1983) formul6 una teoria basada en la llamada piramide de
necesidades humanas. Estas parten de un primer nivel basico donde se dan las
necesidades fisiologicas y las de seguridad. El segundo nivel, o de las
necesidades secundarias, comprende por este orden las necesidades de
pertenencia, las de estima y, finalmente, las de autorrealizacién. Cualquier
puesto de trabajo o colaboracién con una ONL tiene que satisfacer los distintos
niveles de necesidad de la persona. Esta, a través de los recursos psicologicos
propios y de las compensaciones que ofrece la entidad, tiene que tener
cubiertas evidentemente las necesidades primarias y tiene que satisfacer el
sentido de pertenencia, el deseo de estima y tiene que sentirse autorizado.

La planificacion, a corto y largo plazo, sobre cuya base actia cualquier ONL,
tiene que tener muy presente cOmo motivar a sus miembros y como satisfacer
individual y colectivamente las necesidades de los colaboradores. Es mds, sin
entrar en contradiccién con las finalidades de la ONL, ésta debe ofrecer
multitud de oportunidades de satisfacer necesidades individuales que otros
marcos no hacen posible: la relacion social, el sentirse util, significativo, por
ejemplo, a personas jubiladas, las consecuencias positivas de la labor llevada
a cabo, etc.

Hay autores que, hablando de posibles distorsiones del voluntariado, destacan
que con frecuencia hay quien opta para colaborar con una ONL con la
finalidad principal de satisfacer necesidades personales, no cubiertas, como
pueden ser el afin de protagonismo, la busqueda de relaciones frustradas en
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otros dmbitos... Con todo, siempre que estas motivaciones individuales no
sean negativas para la colectividad, ni para las finalidades ultimas de la ONL,
es licito que ésta posibilite un espacio de realizacion y satisfaccion personal.

La comunicacion, el contacto con los jefes cercanos, el reconocimiento por la
labor llevada a cabo, las explicaciones referidas a los objetivos y a los métodos
satisfardn las necesidades individuales y motivard al equipo para el trabajo
previsto. Es obvio que hay unas diferencias interindividuales significativas
con relacion a la motivacion: hay quien puede encontrar la satisfaccion desde
la discrecion y sin ninguna necesidad de apoyo exterior y hay quien sélo la
encontrard efectiva cuando se le reconozca lo que hace. Es responsabilidad de
cada jefe, prevista en el plan de trabajo, conocer las personas y cémo
motivarlas.

La participacion

Tal como Camps (1997) lo define, “participar significa tener o tomar parte de
la ONL. Significa ser actor en las decisiones de gestion a diferentes niveles,
ser capaz de colaborar en las tomas de decision de tipo estratégico de diversos
niveles”. Si con frecuencia diversos, e incluso excesivos, son los drganos
colegiados de decisiones de una ONL, a esta dificultad hay que anadirle la
creacion de espacios de reflexion y debate colectivos que posibiliten unas
conclusiones consensuadas y respetuosas con la cultura colectiva de la
entidad. La participacion favorece la adhesion personal de los colaboradores
a la entidad y hace aumentar el rendimiento de su trabajo. Por consiguiente,
las aportaciones de tantas personas siempre son mds diversas que las de la
direccion, y esto no sélo supone una gran riqueza para la ONL, sino que
también favorece un buen clima de grupo, hecho que, ademas, se percibe
externamente. Ahora bien, es evidente que el proceso de toma de decisiones
se empana y que el margen de maniobra de la direccion también se acota.
Incluso, puede llegar a crea problemas internos y, sin duda, exige unos niveles
de dedicacion de la direccion a los diferentes colectivos humanos de la entidad
que le restan tiempo a otras funciones propias de la direcciéon como puede ser
el analisis estratégico, la representacion, fijar los objetivos y evaluarlos... La
participacion es necesaria, pero hay que encontrar el equilibrio con la eficacia
de la organizacion.

La Fundacion Pere Tarrés, en un documento interno referido al equipo
humano de la entidad, se plantea facilitar la participacion a través de los
organos colegiados de gobierno de la entidad, favoreciendo espacios de
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revision y planificacion colectivas como minimo una vez al afio, haciendo
posible el didlogo con todas aquellas personas que lo deseen con los diferentes
niveles de cargos colectivos, favoreciendo la formacién de las personas e
informando razonadamente acerca de los proyectos y decisiones que se
toman. Elementos de comunicacién interna como pueden ser las reuniones, un
boletin interno o el correo electrénico nivela el organigrama haciendo mucho
mads accesible la direccion y enriqueciendo la gestion con la participacion
constructiva del equipo humano.

Direccion por objetivos

Basandonos en Mc Conkey (1998), la direccién por objetivos es una
planificacion global de sistemas —férmula integral de gestion- fijada por los
responsables de la direccion basdndose en la determinacion previa de hacia
dénde quieren llevar la organizacion y qué objetivos desean alcanzar en un
periodo concreto. Estos hitos se tienen que traspasar al equipo humano de la
organizacion motivandolo y recompensdndolo por trabajar en las direcciones
definidas que tienen que ser necesariamente evaluables. la direccion por
objetivos parte de la planificacién estratégica que la ONL tiene definida y
concretada en la planificacion a corto y largo plazo.

Mas allda de las ventajas de este estilo de direccion como técnicade management,
queremos analizar como contribuye en el trabajo profesional o voluntario que
llevan a cabo los colaboradores de una ONL. Con todo, queremos afirmar
previamente nuestro convencimiento por esta metodologia y, especialmente,
encampos tan dificiles de evaluar objetivamente como suelen ser los abordados
por las entidades no lucrativas.

Ladireccion porobjetivos, si se concreta contando con la participacion de toda
la organizacion, se fundamenta s6lidamente, pues el equipo humano se siente
participativo de los hitos de la organizacién, a la vez que participa de los
porqué de estos hitos. Una definicién operativa de objetivos se tiene que
desglosar en las concreciones que cada uno tiene que aportar para alcanzar la
finalidad conjunta dltima. Lo que cada uno conozca que se espera de él, como
esto contribuye en la accion de conjunto y hasta qué nivel tiene que llegar su
tarea, para asi poder valorar el éxito de su aportacion, hace que la persona esté
correctamente ubicada, se vea compensada por lo que hace y pueda establecer,
incluso, mecanismos individuales psicol6gicos de autocompensacion si alcanza
los indicadores previstos.
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Cuando uno desconoce qué se espera de €l y porqué es 1til su contribucion,
dificilmente puede estar satisfecho con su aportacién y menos si ésta, por la
razon que sea, no es compensada externamente. La técnica de direccion por
objetivos, ademads de las ventajas concretas que conlleva en la gestion, puede
suponer una aportacion enriquecedora al clima del equipo humano de una
ONL. Pero huelga decir que habrd que favorecer los espacios necesarios para
facilitar la aportacion de los diferentes grupos en la definicion de los objetivos
y el tiempo necesario para exponer a cada uno lo que se espera de €1, como se
valora lo que aporta y qué contribucién especifica supone para los objetivos
y finalidades generales.

El puesto de trabajo como espacio de realizacion personal

Cualquier grupo u organizacién de la que se forme parte de forma estable,
influye en los rasgos de personalidad y en el nivel de satisfaccion de las
personas. El puesto de trabajo puede motivar, ayudar a crecer o bien frenar e,
incluso, anquilosar a la persona. Fundamentalmente esta influencia viene
determinada por la riqueza del puesto, por los incentivos, por como éste
potencia la creatividad y las cualidades del individuo y por como la persona
percibe e integra el contexto del puesto de trabajo. La entidad tiene que ser,
siempre que sea posible y para todos los integrantes de la misma, un espacio
de crecimiento, de progreso personal.

Tradicionalmente, afirma Evans (1992), progresar en el puesto de trabajo
significa escalar niveles cada vez mas elevados en la jerarquia de puestos de
responsabilidad dentro de la organizacion. Esta concepcion entendemos que
tiene que ser superada a todos los niveles, entre otras por razones obvias como
la interinidad del personal que participa en las ONL donde habitualmente no
hay demasiados puestos directivos, ni ocuparlos en muchas ocasiones, es la
motivacion de las personas que forman parte del entorno de la entidad. Es
fundamental que se analicen las motivaciones y compensaciones que se
pueden ofrecer a cada grupo de personas. Los directivos no pueden obviar qué
conviene ofrecer al Consejo de Administracion para que sus miembros, que no
tienen un interés econdmico en la entidad, se sientan utiles, satisfechos de su
aportacion, valoren el progreso de la organizacién y ésta satisfaga sus
necesidades individuales. Y esta satisfaccion, sin incentivos mercantiles,
trabajando en campos donde es dificil de evaluarlos éxitos, conviene mantenerla
a lo largo del tiempo.
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Y lo mismo respecto a la persona voluntaria que se aproxima a la organizacion.
Es fundamental que su vivencia personal de colaboracion altruista sea
satisfactoria, cuando el compromiso concreto hace afios que dura. Y si bien es
cierto que hay voluntarios con mds inquietudes personales, a los que la mas
minima percepcion individual de avanzar en el proyecto ya les satisface,
también lo es que hay personas que necesitan mas de los estimulos externos,
del reconocimiento y de ayudarlos a ver las oportunidades de nuevos
aprendizajes y vivencias que les pueden resultar enriquecedores. Técnicas de
direccion como la de los objetivos para cada nivel de colaboracién ayudaran
a la satisfaccion y, mas alla de ésta, al crecimiento individual.

Para el éxito de esta empresa es bdsica la seleccion de la persona idonea para
cada puesto; no so6lo desde el punto de vista de realizacion de la tarea, sino
teniendo en cuenta las satisfacciones y oportunidades de enriquecimiento que
el trabajo concreto le puede aportar. Las oportunidades de formacion, asi
como el despertar de las inquietudes personales que puede comportar cada
responsabilidad, son determinantes para el crecimiento personal. Una buena
dindmica de grupo que ayude a satisfacer las inquietudes socializadoras y
favorezca oportunidades de intercambio serd siempre enriquecedora y bien
considerada. El aprovechamiento de las distintas capacidades de la persona,
si conviene favorecer la rotacién de puestos, a pesar de la complejidad que
conlleva, evitacaer en lamonotonia. Por esto es basico establecer mecanismos
para conocer las capacidades e intereses de los colaboradores.

La satisfaccion colectiva para el alcance con éxito de los objetivos fijados es
también la base de la satisfaccion y la realizacion personales.

El contrato psicoldgico con la entidad

Obviamente, los directivos y los Consejos de Administracién y Direccion,
pero también los trabajadores, los voluntarios, los objetores de conciencia, es
preciso que establezcan un contrato, probablemente implicito, de tipo
psicolégico con las finalidades y 1a formade llevarlas a cabo de laentidad. Para
integrar este pacto es basica la comunicacién, tanto en un primer momento al
incorporarse como, de forma sostenida, en el dia a dia de la organizacion. Para
el establecimiento y mantenimiento de este pacto, con frecuencia no verbalizado,
pero evidente, conviene que cada uno desde su nivel conozca el porqué del
conjunto de los proyectos de la entidad, e incluso el cémo se llevan a cabo y
las dificultades que presentan. S6lo desde aempatia personal con latrayectoria
de la ONL es posible establecery, lo que es mds dificil, mantener a lo largo del
tiempo este contrato psicoldgico.
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Pese a la diversidad de formas de pensar, y asumiendo la dificultad que el
crecimiento puede suponer para las empatias personales, es importante una
adhesion individual a las finalidades, a los principios e, incluso, a los métodos
habituales de la entidad. En funcién de las responsabilidades y nivel en el
proyecto de cadauno, convendra facilitar unas u otras explicaciones, favorecer
laparticipacion en un nivel de decisiones, escuchare incorporar las sugerencias
para hacer posible este contrato psicoldgico con la entidad.

El concepto de contrato psicoldgico, segin Gay (1996), se define por un
acuerdo implicito entre el empleado y la organizacion que especifica lo que
cada una de las partes espera dar y recibir de la otra parte. Atencion a las
expectativas, no verbalizadas, de los colaboradores de las ONL, porqué suelen
ser elevadas y sorprendentes y si no se pueden satisfacer serd fundamental
explicar el porqué. Y como a consecuencia también de esta definicion seamos
conscientes de que si la organizacion da lo que se espera de ella, también podra
pedir aquel plus de compromiso con el proyecto de lo que hablabamos con
anterioridad, y que suele ser necesario para el éxito de los proyectos de las
ONL.

Otros aspectos a considerar

Un planteamiento exhaustivo de las politicas de recursos humanos tiene que
incluir la formacion. Esta, si es adecuada, favorece el crecimiento personal y
mejorael rendimientoen el trabajo de las personas en cualquier responsabilidad.
Dar instrumentos, aprendizajes y favorecer la retlexion, hace crecer, al mismo
tiempo que eleva el nivel de autosatisfaccion y realizacion individual. La
formacion (Camps 1997) tiene que tener presentes elementos tedricos,
normativos y practicos, asi como los fundamentos filosoficos de la ONL.
Ahora bien, también cabe considerar aquellos aprendizajes informales que se
desprendende la propiaacciony,enespecial, del trabajo hecho en colaboracion
en el seno de un grupo. la formacion tiene que estar al alcance de todos y tiene
que partir de la iniciativa de la propia organizacion, asi como de los equipos
humanos. Tal como afirma Adirondack (1996), la formacién no existe
aisladamente, tiene que ser parte de una politica global de desarrollo del
personal y voluntarios que incluye la iniciacién, la supervision, el apoyo y las
revisiones formales.

La dindmica de grupos es un ambito de la psicologia que facilita herramientas
utiles a los lideres de las organizaciones y de los grupos. Tener conciencia de
las motivaciones basicas de los individuos al formar parte de un grupo es
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fundamental para favorecer el maximo rendimiento colectivo de éste. Favorecer
los diferentes elementos del clima para que éste sea enriquecedor es también
necesario para unaconciencia positivade pertenenciaala ONL. El sentimiento
de estar juntos, las necesidades individuales de compartir los objetivos de la
entidad, la posibilidad de observar un progreso en el alcance de estos objetivos
y el hecho que cada miembro tenga una tarea especifica, significativa y
necesaria para las finalidades de la ONL, son elementos bdsicos de una
conciencia solida de grupo.

Un estilo de direccion democratico, con el norte claro pero que facilita el
didlogo y la participacion, ayuda a la obtencién de los resultados. Si el
liderazgo formal, del que es investido cualquier responsable en el organigrama
de una ONL, va acompainiado de una autoridad moral que le reconocen los
miembros del grupo por sus conocimientos, habilidades y su consideracion y
trato de las personas, el €xito en su mision directiva esta asegurado. Diversas
son las obras sobre conduccion de grupos y su dindmica para que no sea
necesaria profundizarla en estas paginas, sino simplemente mencionarla.

Cada vez mas la empresa moderna, entendida en un sentido amplio, tiene
como principal activo el conjunto de los conocimientos de sus miembros. Este
conocimiento estratégico (Anteche y Rozas 1999) es el principal recurso de
toda organizacion, el Know Howde la ONL, la forma cdmo reaccionar ante las
eventualidades y el sentido de las decisiones estratégicas tienen que tenerlo el
conjunto de los colaboradores de los distintos niveles de una ONL. Es por esto
que conviene considerar un elemento fundamental todo lo aportado hasta el
momento con la finalidad de conservar e incrementar este saber colectivo que
define la entidad.

Elementos de calidad laboral

Desde la perspectiva estrictamente laboral de la persona, el trabajo en la ONL
no suele tener demasiadas ventajas concretas, pese a que puede aportar unas
gratificaciones extralaborales que compensen. El elevado rendimiento que se
pide, unido a la falta de planificacion, frecuentemente, sobre la atenciéon a los
diferentes grupos de personas, hace que ventajas laborales habituales en otros
ambitos sociales. A pesar de un contrasentido con la cultura de fondo de las
ONL, el conocimiento de la realidad nos permite hacer estas afirmaciones sin
obviar que hay entidades que tienen bastante en consideracion las condiciones
laborales.
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INTERMON (1995), en un documento interno, reflexiona sobre el trabajo
unido a la calidad de vida. Afirma que el compromiso y dedicacion de sus
miembros tiene que respetar aquellos espacios necesarios para el dmbito
personal, familiar y social de cada persona. Y contintia determinando que los
objetivos e hitos que persigue la entidad tienen que ser adaptados a las
posibilidades reales de cada momento y a los recursos humanos disponibles
para alcanzarlos. Es en este sentido que, a lo largo de la historia de las
relaciones laborales, los colectivos de trabajadores han ido obteniendo ventajas
que las ONL tenemos que procurar potenciar, pese a que, en muchas ocasiones,
términos como representacion laboral o convenio colectivo nos suenen
lejanos. Para terminar, citaremos a continuacion algunos de los aspectos
concretos que a partir de la legislacion laboral que sea de aplicacion, y de la
sensibilidad y posibilidades de cada ONL, habrd que ir estipulando.

* Laduracion de la jornada laboral tiene que ser la habitual o la pactada
dentro de los limites normales, con cada profesional o voluntario. Si por
razones de responsabilizar o de un trabajo extraordinario es preciso incrementar
la dedicacion, evitaremos que el incremento sea excesivo y persistente en el
tiempo.

* Las condiciones fisicas del lugar donde se realiza cada tarea tiene que
ser adecuadas para poderlo hacer con comodidad, seguridad e higiene.

* Es bdsico favorecer la promocion personal mediante la formacion y el
acceso a puestos de mayor responsabilidad, siempre que se reunan las
condiciones y la persona lo desee.

* El marco laboral tiene que ser todo lo flexible que sea posible para
posibilitar el cumplimiento de aquellas responsabilidades y necesidades
personales.

* Esimportante favorecer una dinimica positiva y enriquecedora de las
relaciones personales entre compaifieros. Los criterios de trato con los diferentes
colaboradores tienen que estar presididos por la equidad, evitando siempre
diferencias injustificadas entre las condiciones de cada uno.

e La retribucion por el trabajo tiene que ser justa y suficiente dentro de
las posibilidades de la entidad y de acuerdo con el mercado de trabajo con una
retribucion satisfactoria que permita cubrir con dignidad las necesidades
primarias de la persona, condicion indispensable para poder crecer en aquellas
necesidades secundarias que nos caracterizan a los humanos. La persona tiene
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que conocer los criterios sobre cuya base se fija su retribucion, asi como las
expectativas de promocion e incremento que puede tener.

 Facilitar las revisiones y controles sanitarios periddicos y todo tipo de
prestaciones sociales, y referidas a la salud, que el marco laboral ofrece
habitualmente. Atender correctamente los periodos de baja por enfermedad,
permisos por boda, vacaciones, defunciones, natalicios, cambios de vivienda...

* La organizacion tiene que posibilitar espacios fisicos y de tiempo de
encuentro, celebracion... de los colaboradores por los motivos que sea: ciclo
del afo, bodas, aniversarios, despedidas... Conviene concretar donde se
pueden hacer este tipo de actos, favorecerlos en periodos como la Navidad,
tomando el protagonismo en algunas ocasiones... También cabe prever
espacios donde convivir, dejar los enseres personales, tomar una bebida o
comer si es preciso.

Estas cuestiones concretas, unidas a los temas mads basicos abordados en el
titulo anterior, hardn posible la satisfaccion por el trabajo llevado a cabo y el
éxito cotidiano en la mision de cada entidad no lucrativa.
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