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Problematica

El entorno en el que vivimos es cada vez méas dindmico y complejo, por lo cual, en vias de abordarlo y
poder operar en él, las Organizaciones de la Sociedad Civil (OSC) han transformado la naturaleza de su
gestion, alterando las formas estructurales que las identificaban (cémo su caracter misional, y
desestructurado), optando por estructuras que traen un planteo de gestion mas profesional.

Si bien la presencia de OSC en nuestro pais es un fenémeno de larga data (si tenemos en cuenta que desde
la época colonial, a fines del siglo XVI y principios del XIX ya se percibian ciertas iniciativas desde el
sector privado con fines de bien publico), la construccion social de ellas como un sector definido y
econémicamente importante es un hecho novedoso, teniendo en cuenta el dinero que moviliza su actividad,
el empleo que genera, el tamafio del sector y lo que significa que materia de promocién del trabajo
voluntario. Las OSC han capturado la atencion del mundo académico (por la amplia variedad de
instituciones sociales que operan actualmente por fuera del Estado y del mercado) y una notable visibilidad
social. De acuerdo con (Roitter y Gonzalez Bombal comps. 2000, p. 35), las reformas de la economia y el
estado consolidadas a partir de la década del noventa (periodo que se extiende a partir de la transicion
democratica) han redefinido la matriz en la que se desarroll6 el tercer sector en la Argentina, percibiendo
nuevas tendencias todavia abiertas a la interpretacion.

Objetivo General

Estudiar el modelo de gestion de las OSC en la Argentina; los origenes de ese modelo y sus consecuencias
en términos de impacto y sustentabilidad. Se percibe que dicho modelo ha sabido introducir variables que
lo han profesionalizado, alterando su modo de gestion. Se intentaran estudiar algunas de esas variables,
intentando responder por qué las mismas le otorgan a la organizacion mayor sustentabilidad.

Objetivos especificos:

Investigar este modelo de gestion a partir del analisis de dos dimensiones, que se consideran variables
claves que influyen en la constitucién de una gestién profesional:

a) los recursos humanos (RR.HH.) y

b) la estandarizacién de procesos.
Serd vital, para cumplir estos objetivos, partir de la teoria especifica y testear con casos puntuales que
permitan trazar conclusiones.
Los casos que se presentaran fueron seleccionados en funcion a las diferencias que plantean entre si en
términos de publico objetivo, antigliedad, modo de trabajo y proyeccion. Se presenta entonces una breve
muestra de las disimilitudes y similitudes que presentan las OSC en nuestro pais.

Pregunta de Investigacion

La gestion profesional, posible de evidenciar en la administracion de los recursos humanos y la
estandarizacion de procesos, ¢contribuye a la sustentabilidad de las OSC?

Hipotesis

Se parte de la premisa de que las OSC han tenido un gran despegue en los Ultimos afios, evidente en su
alcance, impacto, multiplicacion, visibilidad y presupuesto. La investigacion pretende demostrar que las
OSC que han sabido incorporar elementos profesionales a su gestion son mas sustentables. En otras
palabras, que la gestion profesional genera sustentabilidad, entendiendo por esta Ultima la generacion de
valor social y econdmico con proyeccién en el tiempo. Complementariamente, se tiene la presuncion de
que la gestion profesional puede surgir como resultado de la complejidad del entorno (de la complejizacion
de la demanda o incluso de la competencia).



Los procesos internos en los cuales se pondra especial énfasis para trabajar sobre esta hip6tesis son: la
gestion de los recursos humanos y la estandarizacion de procesos internos a fin de alcanzar indices de
calidad més competitivos. Se tomaron estas variables en contraposicion a otras, entendiendo que se
componen como aspectos que atraviesan a la organizacion en su totalidad, son condiciones trasversales que
impactan en la identidad de la organizacion. En otras palabras, a la hora de analizar la composicion de las
organizaciones, notamos que hay areas o departamentos que atraviesan la estructura, queriendo decir que
son influyentes o significantes tanto en la operatoria especifica como en el disefio de la estrategia de la
organizacion. Puntualmente la administracion de los RR.HH y la estandarizacién de los procesos impactan
horizontalmente en la organizacion porque plantean una metodologia de trabajo, un estilo que luego define
la identidad de la organizacion. Son areas de soporte y a su vez de constitucion.

Estrategia Metodologica

e Entrevistas
e Observaciones
e Revision de documentacion (tanto fuentes primarias como secundarias)

Especificamente, intentaré entrevistarme con los responsables de Calidad, Administracion o Direccion
Ejecutiva. Mi interés particular por llegar a ellos yace en su posicidn transversal en la estructura. La vision
sistémica de la organizacion y el pleno conocimiento de la operacion en su totalidad seran un valor
agregado en el estudio de casos.

La primera parte del trabajo intentard funcionar como marco tedrico conceptual, por lo que se realizard
como estrategia metodoldgica la revision de literatura. Ademas de teoria sobre las organizaciones y sus
modelos de gestion propios, serd preciso abordar la investigacion sobre el escenario argentino de las OSC,
un estudio sobre el sector sin fines de lucro en el pais. Resulta vital trazar un contexto histdrico y local que
permita enmarcar las conclusiones dentro del mismo.

En una segunda instancia, el trabajo estard enfocado en los casos, pretendiendo elaborar conclusiones a
partir de los encuentros y desencuentros que se sucedan entre ellas y la teoria propuesta.



Introduccion

Como bien lo ha sabido Hannan y Carroll (1995 pa. 18), las organizaciones son actores colectivos que
pueden realizar acciones unitarias y al mismo tiempo pueden controlar los recursos colectivos. Pero, a
diferencia de otros actores de este tipo como las familias, las comunidades o los Estados nacion, las
organizaciones tienen el objetivo de satisfacer deseos especificos y limitados. Es en este objetivo que recae
el argumento de porqué las organizaciones obtienen sus recursos y soporte de la sociedad. De acuerdo con
estos autores, el concepto mismo de organizacion connota durabilidad. Fundadores y gestores disefian
firmas o asociaciones para que se sostengan indefinidamente. En palabras de Lawrence y Lorsch (1976, p.
15), “Al nivel mas general, pensamos que es Util considerar una organizacién como un sistema abierto en el
cual las conductas de los miembros se hallan interrelacionadas™1. Estos autores detallan que la conducta de
las partes involucradas con respecto a la organizacién formal depende de la naturaleza de la tarea, la
personalidad de los involucrados, las reglas no escritas, las relaciones formales y los beneficios. De
acuerdo con Lawrence y Lorsch (1976), el sistema tiene dos beneficios evidentes, en primer lugar el
sistema visible integra a las distintas partes en las cuales se divide una organizacion en momentos de
crecer. En segundo lugar, permite la adaptacion a lo que sucede en el mundo exterior a la organizacion.
“Como las organizaciones se relacionan con los ambientes exteriores, han de dividirse en unidades”2 asi se
sucede, segln los autores mencionados (Lawrence y Lorsch 1976 p. 17), la diferenciacidn e integracion de
las organizaciones sin importar de qué tipo fueran, entiendo que los conceptos de diferenciacion e
integracion son el mejor modo de concebir las diferencias que existen entre una aproximacion y otra. En
otras palabras, Lawrence y Lorsch (1976 p. 20) sefialan como diferenciacion a las diferencias que se
desprenden en la orientacién o en la formalidad de la estructura por ejemplo. Puntualmente, Lawrence y
Lorsh (1976, p. 20) se refieren a diferencias en la orientacion cognitiva y emocional que pueda darse entre
directores de distintos departamentos. Por su parte, cuando se refieren a integracion aluden a un estado de
relaciones interdepartamentales, especificamente, piensan en aquella cualidad del estado de colaboracién
que puede darse entre los departamentos en los que hace falta realizar la unidad de esfuerzo que el
ambiente pide. Podemos reducir las implicaciones de las organizaciones definiéndolas como ordenamientos
o reglas orientadas a solucionar diversos problemas, prevenirlos o incluso conservar en el tiempo la
solucion a dicho problema.

Este trabajo pretende estudiar aquellas organizaciones denominadas “sin fines de Iucro”, “no
gubernamentales” o “del tercer sector”. Cuando hablamos de este tipo de organizaciones nos referimos a
aquellas que se componen como no lucrativas, que se concentran en objetivos distintos al beneficio
econdémico.

Segun Luiz Carlos Bresser Pareira y Nuria Cunill Grau (1998) durante el siglo XX predominaba el Estado
Social — Burocratico. Asi se lo llama porque, es social en tanto pretendia garantizar los derechos sociales y
promover el desarrollo y era burocratico por el modo que tenia de cumplir este objetivo, con un sistema
formal-impersonal basado en la racionalidad instrumental. Durante los *70 este modelo entré en crisis y se
subsiguio la globalizacion, proceso que demanda nuevas modalidades, de mayor eficiencia y de
administracion publica (al mismo tiempo, reveld la necesidad de formas de control social directo sobre esta
administracion de caracter publico y sobre el Estado). Esto evidencio la necesidad de un sector no privado
ni estatal que ejecute los servicios sociales. Asi nace el sector productivo publico no estatal. De acuerdo
con Bresser Pereira y Cunill Grau (1998) este espacio nacido de la crisis del modelo social burocratico es el
espacio de la democracia participativa, es relativo a la participacion de los ciudadanos en los asuntos
publicos. Estos autores prefieren denominar a estas organizaciones “ptblicas no estatales”, comprendiendo
que son organizaciones o formas de control de caracter publico porque estan de alguna manera volcadas al
interés general; son “no estatales” porque no forman parte del aparato formal del Estado (sea porque no

! Lawrence, Paul R. & Lorsch, Jay W: Organizacién y Ambiente, editorial Labor S.A. Traducién de Juan
Antonio Matias Oyague, Barcelona 1976. Pagina 15

2 Idem 1, pagina 17



utilizan los servidores publicos o porque no coinciden en los agentes politicos). Aceptan de todos modos el
término “tercer sector”, aceptando que es adecuado en la medida en que sugiere que son una tercera forma
de propiedad entre las ya conocidas privadas y estatales, pero sefialan que se limitan a lo no estatal en
cuanto a produccion, o incluyendo lo no estatal en términos de control. No coinciden con la expresion “no
gubernamental”, considerando que es un anglicismo, que refleja una confusion entre Estado y gobierno.
Por otra parte, el término “no lucrativos”, carece de limites porque también las organizaciones corporativas
no tienen fines lucrativos, sin que por ello sean necesariamente de caracter pablico. “Lo que no es estatal
es, en principio, publico. Lo que es publico puede no ser estatal, si no forma parte del aparato del Estado™
(Bresser Pareira y Cunill Grau, 1998, p. 26 y 27)

Lester Salamon (1996) delinea una definicion basica de lo que considera el sector sin fines de lucro. Su
definicion estructural operacional establece cinco criterios que deben cumplir las organizaciones, entre
ellos esta el de estructuradas. Supone la presencia de cierto grado de formalidad y de permanencia en
el tiempo, aunque no es indispensable que las organizaciones cuenten con personeria juridica. Tienen
que estar formalmente separadas del Estado, aunque se contempla la posibilidad de que trabajen juntos,
deben ser autogobernadas y voluntarias (Salamon — Anheier, 1996, en Campatella, Bombal y Roitter,
2000).
y aclara que las organizaciones que lo conforman deben considerarse “no distribuidoras de ganancias”.
Esto es decir que no se les permite distribuir las ganancias entre sus fundadores o directores. De todas
maneras, si se dispone de dinero, el mismo debe reinvertirse en la organizacion para seguir logrando sus
objetivos. Es por esta razén que se las llama sin fines de lucro (o, mas precisamente entonces, no
redistribuidoras de lucro). Este tipo de organizaciones puede concentrarse en la prestacién de servicios
para sus afiliados (como ser sindicatos, asociaciones comerciales, organizaciones de auxilio, entre otras) o
puede dedicarse al servicio publico, lo que se refiere a la prestacion de servicios para un puablico mas
amplio, entre ellas estan las organizaciones donantes, las fundaciones benéficas o religiosas. La diversidad
de servicios prestados es muy alta, desde el cuidado de ancianos, hasta el financiamiento de proyectos o la
educacién primaria. Las organizaciones del Tercer Sector no pretenden encontrar lucro en su actividad,
pero eso no es equivalente a decir que nunca lo tienen. Lo que las diferencia es que, al momento de
disponer de dinero no se acude a una division de dividendos sino que se plantean alternativas de reinversion
dentro de la misma organizacion.

Por otro lado, como sefialan Luna y Céanova (1999) “Los beneficios sociales de la actividad de las
Asociaciones Civiles, quedaron reflejados en las afirmaciones de uno de los ministros de la Corte Suprema
de Justicia de la Nacién quien, al referirse a éstas sostuvo que:

1. Fomentan la cooperacion y la solidaridad

2. Poseen una funcion pedagogica e integradora al establecer vias de apertura a la convivencia grupal y

3. Controlan los conflictos sociales dentro de las reglas que rigen la vida de las sociedades”4

Siguiendo con el razonamiento del ordenamiento legal, las organizaciones del sector social tienen como
caracteristicas fundamentales:

a. Ser privadas (no gubernamentales)

b. Ser autogobernadas

c. Sin fines de lucro (no persiguen beneficios financieros o de patrimonio)

d. No confesionales

e. No partidarias (respetando si la libertad de afiliacion de los miembros). Esto significa que no distribuyen
beneficios como ganancias generadas por la institucién entre sus miembros.

f. De adhesion voluntaria (nadie esta obligado a participar)

(Lunay Cénova, 1999 p. 7)

® Brasser Pereira & Cunill Grau (compiladores), “Lo publico no estatal en la reforma del Estado”, Centro
Latinoamericano de Administracion para el Desarrollo, Buenos Aires 1998. Capitulo 1: Entre el Estado y
el Mercado: Lo publico no Estatal pp. 25-56.

* Luna, Elba, Canova Guillermo (coordinadores), Las Organizaciones de la Sociedad Civil en el
ordenamiento legal argentino, Buenos Aires, Banco Interamericano de Desarrollo, Banco Mundial, PNUD,
1999, pagina 7.



En el trabajo dirigido por Luna y Canova (1999) se cita al sistema juridico argentino, detallando como en el
ordenamiento normativo de las OSC se encentran cuatro principios basicos:

Libertad de asociacion / libertad de no asociacion

e Libertad de expresién

e Derecho a la personalidad juridica

¢ lgualdad de oportunidades

De todas formas, vale aclarar que en (Mario Roitter y Gonzalez Bombal comp., 2000) se aclara que la
mejor manera de comprender el escenario argentino es a través de la discriminacion de dos criterios: el
legal y el de “uso social”. De acuerdo con ellos, la legislacion nacional no siempre ha acompafiado de
manera correcta la evolucién de las OSC, por otra parte, si uno se queda con el marco legal el universo es
sumamente amplio, heterogéneo y carece de una identidad socialmente evidente.

Como se detall6 anteriormente, desde el punto de vista legal, en el marco del cadigo civil argentino (Roitter
y Gonzalez Bombal, comp., 2000), los términos establecidos para definir a los privados que no persiguen
fines de lucro son los de asociacion y fundacién. Empero, por la generalidad de los términos y la evidente
insuficiencia que presentan ante la compleja realidad, se han generado resoluciones y criterios provenientes
de la jurisprudencia de sedes judiciales (id.ant.). Esto concluy6 en la existencia de OSC que si bien estan
enmarcadas como asociaciones civiles, responden juridicamente a términos especiales y autoridades de
contralor propias (este es el caso de las mutuales, cooperativas, sindicatos y obras sociales). Por el lado de
las cooperadoras, sociedades de fomento, academias nacionales y cultos no catdlicos, lo que sucede es que
poseen una doble regulacion: la de la Inspeccion General de Justicia y la propia.

Dentro de lo que (Roitter y Gonzalez Bombal comps., 2000) consideran de “uso social”, se perciben
organizaciones de diferentes perfiles (las cuales legalmente estdn definidas como asociaciones civiles o
fundaciones). Los limites conceptuales entre estas organizaciones no estan del todo claro, sin embargo se
puede diferenciar a Organizaciones no gubernamentales, organizaciones de base, organizaciones de
colectividades, centros de investigacion, academias naciones, bibliotecas populares, cooperadoras, etcétera.

De acuerdo con Werker y Ahmed (2008), las OSC han desempefiado un papel creciente en el desarrollo
desde el final de la Segunda Guerra Mundial. Por lo mismo, ignorar su trascendencia es igual a leer
incorrectamente la historia del siglo XX (en términos de Akira Iriye (1987)).

A modo de explicacion, Werker y Ahmed (2008) argumentan que la creciente presencia a nivel mundial de
las OSC en las ultimas décadas se debe principalmente a tres factores: una fuerte tendencia por parte de los
gobiernos por terciarizar sus servicios publicos, una nueva predisposicion por parte de los “entreprencurs”
hacia el tercer sector y la creciente profesionalizacion de las OSC existentes. Siguiendo con su argumento,
podriamos decir que de manera simultanea se percibe una intencion por parte de las OSC por encontrar en
la eficiencia una meta vital, para poder responder de manera mas efectiva y rapida a la demanda del
beneficiario buscando ademés ser mas atractivo para cualquier potencial donante. Al mismo tiempo se ha
desarrollado un corrimiento por parte del Estado que le ha permitido a las OSC involucrarse con mayores
tareas, asumiendo una responsabilidad mayor con proyectos de mas envergadura. Esto significaria
entonces que el espacio que estdn tomando las organizaciones es cada vez mayor y que Ssu
profesionalizacién acomparia y al mismo tiempo fomenta esta situacion.

Por su parte, y uniéndose de cierta manera al argumento de Werker y Ahmed (2008), Lester M. Salamon,
Helmut K. Anheier et 1996) como ya se apuntd arriba, sefialan que hay una suerte de revolucién asociativa
mundial. Dentro de los argumentos que responden a la ampliacién del abanico de instituciones sociales que
acttan fuera de los limites del mercado y del Estado también encuentran a la crisis del Estado. Ven en esta
una de caracter generalizada que se viene sucediendo desde hace mas de dos décadas en practicamente todo
el mundo. La crisis se manifiesta en el profundo cuestionamiento de las politicas tradicionales de bienestar
social (en gran parte del hemisferio norte desarrollado) y en decepciones por la evolucién del desarrollo
que dirigid el Estado (en partes importantes del hemisferio sur en vias de desarrollo). A esto, los autores le
suman el colapso del experimento del socialismo estatal en Europa Central y Oriental; y en la permanente
preocupacion por la creciente degradacion medioambiental que amenaza a la ciudadania mundial.



Salamon y Anheier (1996) coinciden en que hay factores propios de las OSC que han sabido contribuir a
atraer la atencion. EI mero crecimiento en cantidad y magnitud de OSC acentla de alguna manera, las
dudas respecto a la capacidad del Estado para hacer frente por si mismo a los problemas y complejidades
del entorno dindmico, sobre todo en materia de bienestar social, desarrollo y medio ambiente. Se entiende
que esta multiplicaciéon de OSC se vio estimulada por la revolucién de las comunicaciones. Los
mencionados autores agregan la notable expansién de grupos de clase media con formacién académica que
se sienten de cierta manera frustrados por la carencia de expresion econémica y politica que encuentran en
muchos lugares.

Por dltimo Salamon y Anheier (1996) exponen que los cuestionamientos del consenso neoliberal
contribuyen de manera evidente al corrimiento de las OSC. Este consenso, llamado a veces el consenso de
Washington, ha dirigido la politica econdmica mundial durante las dos Gltimas décadas. Principalmente el
concepto parte de la premisa que todos los problemas (sean de paises desarrollados o en vias de desarrollo)
pueden ser resueltos con el fomento y la liberacién de los mercados privados. Luego de sucesos como la
crisis financiera mundial y los disturbios sociales producidos en distintas regiones, el consenso se ha
ofrecido a debate y ataque.

Dentro de este marco, las OSC se presentan como organismos fuera del mercado y del Estado, de tamafios
e infraestructuras inferiores, flexibles, con capacidad de explotar la iniciativa privada en apoyo de fines
publicos y como contribuyentes activos en la construccion del capital social. “Las organizaciones que
integran la sociedad civil han surgido como elementos estratégicamente importantes en la bisqueda de una
via intermedia, entre la mera confianza en el mercado y la mera confianza en el Estado, que ahora parece
estar produciéndose de manera creciente™

® Salamon Lester M & Anheier Helmut K, “La Sociedad Civil Global: las dimensiones del sector no
lucrativo”, Fundacién BBV A, Bilbao 2001. Capitulo 1 “La Sociedad Civil en una Perspectiva
Comparativa”, pag. 21 y 22.



Marco Teorico

De la Profesionalizacién a la gestién profesional

Para poder llevar a cabo la investigacion, primero hara falta aclarar qué se entiende por gestion profesional.
Max Weber (1946) ha sabido caracterizar al modelo burocratico como un sistema organizativo en el cual se
encuentra bien delineada la divisién del trabajo. En este camino hacia la estructura moderna, los grupos
humanos cumplen con las funciones que le son atribuidas por escrito, que ademas determinan las formas en
que se resuelven los problemas. La organizacién burocratica se modela a favor de una especializacién
creciente.

P.M Blau (1962), revisa el concepto de estructura burocratica. En primer lugar cabe aclarar que la define
como el tipo de organizacion que permite la realizacion de tareas administrativas en gran escala, a partir del
trabajo de muchos individuos organizados sistematicamente. Encontramos aqui un método
institucionalizado que apela a la eficacia operacional a partir de la construccion de una organizacion que
lleva al mé&ximo la eficiencia administrativa. Este sistema no puede alcanzarse mediante rigidos
procedimientos sino a traves de la creacion de condiciones favorables para el desarrollo institucional. Entre
estas condiciones, Blau (id. ant) postula la importancia de la racionalizacién, asumiéndolo como
prerrequisito para el total aprovechamiento del conocimiento en la produccion masiva. Del mismo modo,
la racionalizacion trae aparejada un alto nivel de vida, evidente en el mayor tiempo de descanso que se
produce, y por ende la consecuente elevacién de la cultura popular. Asi como se valorizan esas
consecuencias, Weber (1946) aclara que la racionalizacion también produce un efecto negativo sobre la
cultura, posible de evidenciar en la alineacion, la “jaula de hierro”, la monotonia de la vida y la pérdida de
libertades. Blau (id. ant) retoma también la importancia de un sistema de coordinacion efectiva que apele a
la realizacion disciplinada, a unificar lo que se ha segmentado con la especializacion.

Blau (1962) postula que para estudiar la burocracia necesita regirse tanto por la teoria como por la
investigacion de casos empiricos. Por ende, para comenzar abarcando la comprension tedrica, sobre la
burocracia toma la teoria de Max Weber (1946) partiendo de las seis caracteristicas fundamentales que se
desprenden de cualquier estructura burocrética en el caso ideal tipico:

1. “Las actividades regulares requeridas para los propositos de la organizacion se hallan distribuidas
de un modo estable bajo la forma de deberes oficiales™. Esto significa que la rigida division del
trabajo sélo permite el empleo de personal especializado en cada cargo particular, y hace
responsable a cada empleado por el efectivo cumplimiento de sus deberes.

2. “La organizacion de los cargos sigue en principio jerarquico”’. Esto es igual a decir que cada
funcionario es responsable ante su superior por el accionar, tanto como por las decisiones de sus
subordinados como por las suyas propias.

3. “La actividad esta regida “por un coherente sistema de reglas abstractas...(que) consiste en la
aplicacion de estas reglas a los casos particulares™. Este sistema implica una norma que contenga
reglas y regulaciones explicitas, dado que pretende asegurar la realizacién uniforme de todas las
tareas y la coordinacion de los diferentes puestos de trabajo. Ademas de tener el conjunto de
normas, es necesario que todas las partes de la organizacién estén estrictamente adheridas a ellas.

4. “El funcionario ideal cumple su tarea como un espiritu de formalidad impersonal, sine ira et
Studio, sin enemistades ni pasién, y por ello sin afecto ni entusiasmo™. En este tipo de
organizacion debe predominar el acercamiento neutral para fomentar la racionalidad de las

® Blau P. M, “La burocracia en la Sociedad Moderna”, Buenos Aires 1962. Traduccion de Euardo Masullo,
Editorial PAIDOS péagina 26.

" Idem 6 pagina 27

¢ |dem 7 péagina 27

° Idem 8 pégina 28



operaciones. Es una condicién innegociable que las consideraciones personales queden alejados
de los asuntos oficiales. Esto pretende incrementar la imparcialidad y la eficiencia.

5. “En las organizaciones burocraticas las g)lazas se califican técnicamente, hallandose el empleado
protegido de los despidos arbitrarios™. Esto significa que existe la meritocracia. En otras
palabras, se genera un sistema de promociones (de acuerdo a capacidad o antigiedad). Este tipo
de manejo de personal favorecen la lealtad hacia la organizacion y espiritu de union entre los
empleados.

6. “Desde un punto de vista estrictamente técnico, la experiencia demostraria, en forma universal,
que la organizacion administrativa de tipo burocratico puro es capaz de proporcionar el mas alto
grado de eficacia” Blau (1962) agrega que la burocracia, si es respetada en su modelo y caracter,
es la méaxima respecto de las formas no mecénicas de produccién (Blau 1962 p. 29). La
burocracia permite conducir hacia la eficiencia no s6lo a los trabajadores individuales sino que a la
organizacion en su totalidad.

Weber (1946) distingue entre rendimiento eficiente individual y organizacional. En otras palabras, se
entiende que para que un individuo trabaje eficientemente debe aplicar la racionalidad y ser lo
suficientemente capaz. Sin embargo, para que una organizacion sea eficiente, es necesario que se apele a la
especializacion y al reclutamiento basado en calificaciones técnicas (Blau, 1962). Por este motivo, el
objetivo de la organizacion burocrética es establecer las condiciones necesarias para que cada individuo
pueda actuar de un modo que pretenda el logro racional de los objetivos de la organizacion propiamente
dicha.

Como parte del analisis que establece Blau (1962) sobre el trabajo de Weber (1946), se desprende la idea
que el tipo ideal del cual parte Max Weber (id. ant) no es mas que una abstraccion, un modelo puro. Por
esto mismo, Blau (1962) expone que lo percibe como un esquema conceptual que describe conceptos
basados en generalizaciones acerca de sus relaciones mutuas. Sin embargo, no niega la hipdtesis de Weber
(id. ant), que la burocracia aumenta la eficiencia administrativa. No obstante, agrega que el enfoque de
Weber (id ant)supone que cualquier desviacion de la estructura formal redundard en un detrimento de la
eficiencia, ya que si el tipo ideal es la organizacién perfectamente eficiente, cualquier diferencia alterara la
consecuencia. Blau (1962) muestra, a través de pruebas empiricas que las relaciones informales y las
précticas extra oficiales suelen contribuir con la eficiencia de las operaciones.

Podriamos decir entonces, teniendo en cuenta el analisis realizado por Weber (1946), que tanto la
especializacién como su respectiva profesionalizacion deberian, fomentar la maximizacién de los recursos
disponibles, la prestacion del mejor servicio posible para el beneficiario y a la posibilidad de ofrecerle al
donante opciones a través de una estructura profesional con procedimientos de trabajo eficientes. Esto sin
duda diferenciaria a las OSC que lo consiguen, acentuando el impacto, fomentando la relacion con el sector
privado y la sustentabilidad de la organizacién. De acuerdo con Blau (1962), esto es una burocracia. En
este tipo de organizaciones no predomina el deseo irracional sino el juicio racional de expertos, el modelo
en si es altamente racional y defiende la estandarizacion de las normas y los procesos. Este tipo de
estructuras son pensadas desde su constitucion como aquellas en las que la evaluacién es siempre la
eficiencia.

Para poder enfrentar el dinamismo que configura el entorno, muchos autores han argumentado que era
preciso desburocratizar a las organizaciones. Como A. Gouldner (1970), quien expone que el analisis
estatico de la organizacion burocratica la convierte en inmdvil, con un marcado desinterés por la evolucion
o la adaptacion al entorno. En términos de Adler (Comp. 1993, p. 37), las burocracias son necesarias por
los valores que acarrea, como la disciplina y el orden, argumentando ademds que las consecuencias
negativas de las burocracias (como la rigidez, la alineacion y el bajo compromiso) no son el resultado
automatico de la estructura sino el resultado de decisiones desafortunadas. Por este motivo, Adler (id. ant)
intenta diseminar el cuestionamiento sobre si hay que elegir la burocratizacion o no. El propone ajustar las
decisiones para intentar reducir las consecuencias negativas que pueden suceder a la burocracia. Este autor

10 Blau P. M, “La burocracia en la Sociedad Moderna”, Buenos Aires 1962. Traduccion de Euardo
Masullo, Editorial PAIDOS péagina 28
1 1dem 10 pagina 29.
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postula como tesis que las grandes organizaciones necesitan de un cierto nivel de estructura jerarquica, de
procedimientos formalizados y de un grupo de empleados con experiencia (que permita evitar el caos).
Adler (id. ant) esta de acuerdo con la eficiencia, calidad y optimizacion del tiempo que produce este tipo de
organizacion. EIl problema entonces, no es la burocracia y el modelo que la misma plantea sino su
aplicacion; lo que se debe buscar es el grado 6ptimo de burocratizacién, cada nivel determinado de rutina
tiene uno.

Adler (id. ant) distingue entre dos tipos de burocracias, las que tienen como finalidad la coercion y el
compromiso y la que tiene como fin la permision. Este autor sugiere buscar burocracias basadas en la
permisién en vez de la coercidn. Esta adaptacion de la burocracia propone apoyar a quienes realizan tareas,
construir jerarquias con los mas expertos, elaborar procedimientos con participacién de los involucrados y
fomentar los vinculos laborales entre pares. Lo que hace Adler (1993) entonces es atentar contra la vision
de grados de burocratizacion, proponiendo dos dimensiones diferentes del mismo tipo de estructura: existen
dos tipos de estructuras, las técnicas y las sociales. Puntualmente, Adler (id. ant) argumenta que aquellas
organizaciones que tienen un alto grado de rutina, de las cuales podriamos asumir que tienen un objetivo de
eficacia ambicioso deberian tener un nivel de burocracia relativamente alto. Mientras tanto, aquellas
organizaciones que desempefian actividades poco rutinarias y sus objetivos principales se concentran en la
innovacion, deberian tener un menor grado de burocratizacion. Este parece un argumento simple y
practicamente evidente, lo que ocurre es que se genera un dilema. Por un lado existen organizaciones con
fines de innovacién que a su vez deben ser eficientes y aumentar sus estandares de calidad, pero para
lograrlo deben aplicar una politica menos burocratica. En otras palabras, el argumento de Adler (id. ant)
parte del principio que lo apreciable o lo despreciable no es la burocracia en si como modelo sino su
aplicacion. Por su parte, en dicha aplicacion entra en juego la variable de la estructura social, es decir,
cémo se aplica la burocracia.

De acuerdo con Henry Mintzberg (1990), toda actividad humana organizada origina dos requerimientos
fundamentales y a su vez opuestos. Por un lado la division del trabajo y por otro la coordinacién de las
tareas. De acuerdo con este autor, “la estructura de una organizacion puede ser definida simplemente como
la suma total de las formas en que su trabajo es dividido entre diferentes tareas y luego es lograda su
coordinacion entre estas tareas™ . Mintzberg (1990) nos advierte respecto a la historia de la teorfa,
argumentando que por afios la literatura de la materia favorecio la respuesta ante la pregunta ;cémo deberia
ser disefiada la estructura? Basicamente una buena estructura era una basada en jerarquia y reglas que
fueran cumplidas, pensadas con un rol de autoridad rigida con no mas de seis organizaciones de mando.
Eso fue cambiando, y la literatura especializada fue aceptando que se puede dividir el concepto de
coordinacion con el de divisién de trabajo, tomandolos como variables independientes. Mintzberg (1990)
rechaza ambas posturas y plantea que los distintos elementos que componen la estructura deben ser
pensados para lograr una consistencia interna o alguna suerte de armonia, tanto como una consistencia
basica con la situacion de la organizacion (como ser su dimension, su antigiiedad, el tipo de ambiente en el
cual opera, etc.)

Por su parte, Robert Merton (1993) compone una teoria sobre las estructuras sociales y retoma el asunto de
la burocracia segun el analisis clasico de Max Weber (1946). De acuerdo con Merton (id. ant), la eficacia
técnica que presupone la burocracia es innegable, dada su pasion por la precision, la rapidez, el control la
continuidad. Asi y todo, Merton (id. ant) postula que dentro de este esquema de organizacion, el individuo
se encuentra absolutamente controlado por sus relaciones sociales. Esto, en términos de Merton (id. ant),
desencadena en una separacion de los individuos con los medios de produccién (como asi también de los
medios de destruccion). El empleado ya no es duefio de sus instrumentos, es solo a través de la burocracia
(siendo empleado de una) que se logra tener acceso a instrumentos, a fin de lograr trabajar.

Para Robert Merton (1993), la burocracia es una administracion que rechaza la discusién publica de sus
técnicas. Mas bien acepta discusiones sobre la orientacion politica de su accionar. Esto se debe a la
necesidad de resguardar informacion que puede resultar valiosa para competidores. El autor define a este
tipo de estructura social formal como una de organizacién racional en la cual prevalecen las normas de
actividad. Cada uno de los empleos de este tipo de organizacion presenta una zona de competencia y de

12 Mintzberg Henry, “Disefio de Organizaciones Eficientes”, Editorial El Ateneo, Buenos Aires 2001, c.
1990 pagina 6.
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responsabilidad que le son atribuidas, sin embargo, estas son siempre interesantes al puesto y no al
individuo que desempefia el rol.

Lo que se percibe es que la tensidn entre la estructura ideal y la posible es un fenémeno historico en la vida
de las organizaciones. La busqueda de un modelo que contemple la metodologia de trabajo, las relaciones
sociales, el objetivo y las complejidades del ambiente parece ser un proceso complejo y constante. Los
factores se alteran, y por consiguiente las estructuras organizacionales van encontrando nuevas formas y
variantes.

Las OSC no son ajenas a esta realidad. Se podria decir que las OSC han transitado un camino que las vio
partir siendo organizaciones chicas, basadas en el deseo o espiritu de una o varias personas,
desorganizadas, excesivamente flexibles, poco sustentables en el tiempo y las ve llegar como
organizaciones de estructuras mas modernas, basadas en el desarrollo organizativo y la competencia. En
otras palabras, mientras que a finales del siglo XIX surgié en Argentina un gran ndmero de asociaciones y
grupos de ayuda mutua, independientes de la intervencién estatal, a principios de la década del setenta
aprecid un nuevo tipo de OSC, entre ellas las cominmente llamadas organizaciones no gubernamentales,
con el objetivo de ejercer el control civil de las actividades gubernamentales y apoyar econémica y
politicamente a los mas vulnerables; postulandose como una esfera de actividad ciudadana independiente
(Roitter, List y Salamon 2001).

Retomando el trabajo de Mintzberg (1990), las OSC comenzaron como estructuras simples, tal como lo
hace la mayoria de las organizaciones en su etapa de nacimiento. De acuerdo con el autor, a medida que
envejecen y crecen, y tal vez caen bajo el control externo, tienden a formalizar sus comportamientos y
eventualmente hacen su primera metamorfosis hacia la Burocracia Mecanica. Cuando estas organizaciones
siguen desarrollandose, eventualmente buscan diversificar y mas tarde encaran una segunda transformacion
estructural hacia la Forma Divisional. Las caracteristicas principales de la Burocracia Mecanica son el
trabajo operativo rutinario, simple y repetitivo, los procesos de trabajo altamente estandarizados,
estructuras bien afinadas y reguladas y una jerarquia de autoridad claramente definida. A su vez, la Forma
Divisional se parece mas a un grupo de entidades cuasi autbnomas, unidas por una estructura administrativa
central. Estas entidades se componen de unidades en la linea media y son Ilamadas divisiones. El flujo de
poder en este tipo de organizacion es de arriba hacia abajo y es el tipo de organizacién usada mas
ampliamente en el sector privado de la economia industrial. Basicamente presenta otro disefio, en el cual la
estructura esta sobreimpuesta a otras (con lo cual cada division presenta su propia estructura).

De acuerdo con Juan Carlos Gomez Fulao (1980) se percibe hoy, en el terreno de las organizaciones (sin
discriminacién de tipo) una influencia importante de ideas que provienen de paises con altos grados de
especializacion y desarrollo tecnolégico. La formalizacion de las estructuras modernas se plasma con
objetivos, politicas, planes, programas y procedimientos. Estas estructuras siguen al amparo de la eficacia y
la eficiencia pero a su vez se basan en los resultados, llevando en el seno de ellas mismas la nocidn
evolutiva.

Las estructuras modernas se caracterizan también por ser altamente participativas. Segin Gomez Fulao
(1980) estas tienen:

a. Enfasis en el factor Rentabilidad

b. Competencia e innovacién

c. Responsabilidad y confianza en cada individuo de la organizacién

d. Desarrollo organizativo y medicion por los resultados evidenciados

De acuerdo con el analisis que realiza Gomez Fulao (1980) sobre las estructuras de direcciéon por
resultados, la gerencia de este tipo de organizaciones se encuentra atravesada por el dinamismo del entorno.
Esto significa que la complejidad ha impactado en la constitucidn de las estructuras. Como caracteristica
primarias de este tipo de organizaciones encontramos a la especializacion y la divisidn de trabajo. Un factor
a resaltar en este tipo de organizaciones es su direccion, aunque mas vale aclarar que la apropiada direccién
no significa que se podran hacer reajustes organizacionales cuando sea conveniente, dada la inercia de las
organizaciones. Sin embargo, la direccién en el tipo de organizacién que describe Gomez Fulao (1980)
presenta un caracter novedoso, a diferencia de las estructuras burocraticas maquinales, la misma es ahora
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participativa y descentralizada. Se produce entonces, un analisis colectivo de los problemas y un
consecuente estudio colectivo de la decision final. Por otra parte, existe la delegacion de responsabilidad,
resaltando la direccion por objetivos. Este no es un detalle menor, sobre todo si tenemos en cuenta que la
descentralizacion permite que los cambios se desarrollen en los niveles medios y bajos.

Resulta interesante, en lo que respecta a cambios en torno a los espacios de decision, retomar el trabajo de
Lawrence y Lorsch (1976). Estos autores argumentan que existen diferencias entre las organizaciones de
industrias estables y las dindmicas. En el primer caso, las organizaciones que tienen mejor rendimiento
tienden a ser mecanicas, resaltando la dependencia de las normas formales y los procedimientos. En este
tipo de organizaciones, las decisiones son tomadas en los niveles mas altos de la organizacién. Por otra
parte, en las industrias dindmicas priman las organizaciones mas organicas. En estas, los ambitos de
control son méas amplios, presentan menos atencién a los procedimientos formales y los reglamentos.
Ademas, las decisiones son tomadas en los niveles medios de la organizacion.

Gomez Fulao (1980) sostiene que la direccion descentralizada es un aspecto fundamental de las
organizaciones modernas, siendo ella el motor de cambio que permite enfrentar la complejidad. Si tenemos
presente el trabajo sobre ecologia organizacional, de Michael T. Hannan & Glenn R. Carroll (1995), en
tiempos de incertidumbre, las organizaciones deberian hacer énfasis en su caracter de fiables mas que en el
de la calidad. Los clientes prefieren que la organizacion siga existiendo, porque muchas veces prefieren
hacer transacciones con organizaciones que con individuos, pero esto mismo atenta contra sus posibilidades
de cambio. Para estos autores, las politicas internas de una organizacién fomentan la inercia de las mismas.
La conjugacion establecida entre incertidumbre, imprevisibilidad e intensidad, asociada a los canales de
informacion (y su respectiva apropiacion o uso) implican que la estructura actual de la organizacion y su
comportamiento dependan de eventos aleatorios o de la historia. La propia busqueda por volverse eficientes
puede conducir a una estructura rigida, lo cual trae aparejada una imposibilidad para responder a futuros
cambios.

En segundo lugar, Hannan & Carroll (1995) toman como segunda ventaja que da cuenta de por qué existen
las organizaciones a la responsabilidad. De acuerdo con los autores, la habilidad de construir racionalidad
cuenta como accion organizacional. Evidentemente para ellos, en las sociedades modernas prevalece lo
que los socidlogos Ilaman las normas de la racionalidad. En otras palabras, las acciones son mejor
justificadas si presentan como argumento una vision racional que conecta los medios con el fin.
Generalmente, las justificaciones respecto a acciones racionales tienden a enfatizar el uso de
procedimientos apropiados, en parte porque son visibles.

Es importante destacar que, para la visién ecol6gica de Hannan & Caroll (1995), son pocas las
organizaciones que prosperan en la transformacion e imitacion y sera por ende, trabajo de la “seleccidn
natural” actuar como fuerza que impacta en el largo plazo. De acuerdo con estos autores, este argumento
cabe cuando las organizaciones presentan un alto grado de inercia en su seno estructural.

Siguiendo a Hannan & Carroll (1995) no es que los lideres o directores no intentan cambiar, sino que la
cuestion real laye en la precision y la consistencia con la que se plantean las variaciones en un entorno tan
turbulento e impredecible. A modo de explicacién a la mencionada inercia encontramos que las
organizaciones suelen desacertar los pronosticos respecto a los estados futuros. En segundo lugar, es dificil
asegurar que los resultados de los cambios planteados seran los pretendidos. La inercia de las
organizaciones esta sostenida, en la mayoria de los casos, en sus propias politicas internas, en la asimetria
que se desarrolla en términos de informacion, en la cultura organizacional y en los factores externos.

Continuando con la descripcion de las organizaciones modernas, en términos de Gomez Fulao (1980), los
cinco preceptos basicos para el desarrollo organizativo formulados por Peter Gardner (1965):
a. La organizacion debe tener un programa efectivo para circular y desarrollar al personal capaz.
b. La organizacién que es de una renovacion continua debe contar con un ambiente hospitalario para
el individuo.
c. Laorganizacion debe haberse preparado y dispuesto para la autocritica.
d. La organizacion en su estructura interna, debe poseer fluidez.
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e. La organizacion debe tener medios para combatir el proceso por el cual los hombres se hacen
prisioneros de sus procedimientos.

Por su parte, la motivacion del ser humano en organizaciones modernas estd basada en la competencia
profesional. Gomez Fulao (1980) presenta las consideraciones realizadas por Peter Drucker (1975) en
materia de este tipo de estructuras:
a. Laestructura presenta ventajas en materia de claridad y economia
b. Existe comprension por cada individuo de la organizacion, no sélo de la tarea que debe realizar o
realiza, sino la comprension de las tareas atinentes a toda la organizacion
c. Existe adaptacion al cambio, aln con la estabilidad que presupone
d. Existe satisfaccion en materia de comunicaciones, pues tanto los estratos superiores como los
inferiores comparten una percepcion comuan de los acontecimientos
e. La decision persigue los acontecimientos importantes y no los triviales
f. La preparacion y puesta a prueba de los individuos para situaciones o cargos superiores determina
un adecuado desarrollo de los administradores futuros.
g. Existe sentido del autocontrol y la autodisciplina, no se pone el énfasis en el criterio del anclase
del control, sino en el de la responsabilidad de cada individuo.

Lo que se produce entonces, en todas las organizaciones que se estructuran desde la descentralizacién, es la
transformacion de una estructura tradicional a una moderna. La misma implica una organizacion de
unidades medianamente auténomas. Se comprende que las transformaciones y las imitaciones son
ejemplos validos de procesos adaptativos que deciden encarar las organizaciones en visperas de responder a
los cambios del ambiente. Resulta necesario retomar el argumento de Hannan y Carroll (1995) introducido
anteriormente. Los autores indican que hay muy pocas organizaciones que logran el éxito en términos de
transformacion o imitacion. Es por eso que la “seleccion natural” contextual es la fuerza que rescata a
quienes han de verdad logrado el cambio a largo plazo. La inercia se produce como consecuencia de un
conjunto de variables. Es claro que los directores hacen valiosos esfuerzos por evitarla, pero lo que ocurre
es que es muy complejo realizar pronésticos, evitar la presion externa, evitar argumentos tacitos sobre cual
es la mejor decision o aquello a lo que la organizacién deba dedicarse -0 cémo hacerlo-, etc.

Las OSC que operan en el escenario nacional no son la excepcion. Adaptar sus estructuras, transformarse o
imitar a otras OSC resulta igual de complejo para todo tipo de organizaciones. Los casos a analizar trataran
de ejemplificar lo dificultoso que resulta adaptarse a la complejidad externa para este tipo de organizacion.

Tal como delinea Jorge Etkin (1996), para obtener una organizacién vivible, hace falta ser proactivo. De
acuerdo con el autor, las organizaciones no estan a la deriva sino navegando por las aguas, constantemente
atentas a los cambios culturales y politicos y a las nuevas apariciones tecnoldgicas. La organizacion
enfrenta procesos de transformacion, alterando su rol pasivo. Este autor resalta la importancia de la
estructuracion interna, si la organizacion funciona no es solamente porque logra provocar un resultado para
el exterior sino porgue opera dentro de ciertas condiciones internas. La cohesién interna es alimentada por
el conocimiento y la participacion de sus integrantes. De acuerdo con este autor, la competencia ha
alterado las condiciones de supervivencia de las organizaciones y por consiguiente a dichas condiciones
internas. La eficiencia y eficacia son objetivos legitimos y vitales, empero, no pueden convertirse en los
Unicos criterios. Las organizaciones estan regidas por la interaccion social, lo cual justifica los procesos
circulares y las comunicaciones de ida y vuelta. En contraposicién a los flujos de comunicacién que
primaban en organizaciones mas tradicionales, la complejidad del entorno y el nivel de competencia
dispararon nuevas modalidades. Podriamos decir que las comunicaciones son intensas, formales e
informales. EIl objetivo es flexibilizar la organizacion. Retomando el argumento de Lawrence y Lorsch
(1976), las industrias dindmicas implican una integracion que proviene de los lugares mas bajos y en los
niveles mas inferiores de la jerarquia. Estos sectores son incluidos en estos procesos circulares y forman
parte de los canales de comunicacion.

De acuerdo a la teoria de la contingencia, se entiende que no existe un disefio universal que contenga o
ampare a todas las organizaciones. Esto se da porque las mismas no parten de la estructura como algo
preestablecido sino de sus objetivos y actividades fundamentales. Aqui es donde podremos encontrar el
sello distintivo de cada tipo de organizacion, entre ellas, las del sector social. Por mas que las mismas
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hayan encausado su desarrollo hacia la modernizacién de su estructura, la actividad fundamental las separa
del resto de las organizaciones (las del sector privado por ejemplo). Lo que se evidencia es que el entorno
se ha complejizado, y con él las distintas industrias. El dinamismo, fomentado por las tecnologias de la
comunicacion y la globalizacién, ha alterado las industrias y por ende acelerado la constitucion de
organizaciones organicas. Esto se percibe tanto en las organizaciones de caracter publico, las privadas o las
OsSC.

Para Lester M. Salamon y Helmut K. Anheier, (1996), las fuerzas historicas, sumado a la creciente pérdida
de confianza en el Estado, las comunicaciones masivas, la emergencia de un mercado comercial mas
vibrante y dinamico y la creciente demanda por servicios cada dia mas especificos y particulares lograron
expandir el alcance de las OSC en practicamente todos los rincones del planeta. Esto resulto en un alza de
escala e impacto en el accionar de las OSC. Los autores argumentan que incluso las crecientes demandas
hacia el tercer sector son mas elevadas de las que el mismo puede responder.

Hasta aqui se ha definido conceptualmente lo que se entiende por gestion profesional. En el marco de
dicha ilustracion se deja ver lo dificultoso que es pensar en transformaciones o tipos ideales de estructura y
cdmo actla la “seleccién natural” contextual en dicho proceso. Por esto, y de acuerdo a lo que se afirma en
la hipdtesis, es necesario definir el término sustentabilidad.

Ser sustentable, de acuerdo con el Diccionario de la Real Academia Espafiola® significa que se puede
sustentar, 0 mas bien defender con razones. Por su parte, la definicion misma de sustentar implica
conservar algo en su ser o su estado, sostener algo para evitar que se caiga o se tuerza, incluso defender o
sostener determinada opinidon.  Podremos afirmar entonces que plantear la sustentabilidad de la
organizacion se refiere a que pueda conservar su estado, 0 mas bien sostenerse (sin caer) en el tiempo.

Se entiende, y retomando el argumento de Lawrence y Lorsch (1976) que el ritmo del cambio tecnolégico
le significa a la organizacion diversidad y cambios en términos de las condiciones técnicas, econémicas y
geogréficas. De esta forma, estos autores manifiestan que las diferentes condiciones externas requeriran
caracteristicas disimiles de cada organizacion (al igual que diferentes modelos de comportamiento) que
demuestren ser eficaces y por ende, garanticen la permanencia en el tiempo.

Asumimos por sustentable entonces la capacidad de desarrollarse con los recursos propios, de manera que
su funcionamiento o su permanencia no dependan de fuentes externas, aunque estas deben ser
consideradas. Es la busqueda del equilibrio del sistema abierto (la organizacion) que no evita pretender el
constante desarrollo interno.

“Los elementos de estructura deben ser seleccionados para lograr una consistencia interna o armonia, tanto
como una consistencia basica con la situacion de la organizacion — su dimension, su antigiiedad, el tipo de
ambiente en el que funciona, los sistemas técnicos que usa, etcétera™* (Henry Mintzberg, 1990, p. 6) De
acuerdo con este autor, los parametros de disefio como asi los factores de situacion se agrupan para generar
configuraciones. Las mismas explican las tendencias que actualmente conducen a las organizaciones a
estructurarse como lo hacen. En otras palabras, debe prestarse cierta compatibilidad entre la consistencia
interna y los factores situacionales; esto genera organizaciones efectivas, perdurables en el tiempo.

Mintzberg (1990) aclara que el ambiente se altera constantemente y las organizaciones alteran su estructura
en vista a permanecer en el tiempo. Dentro de estos cambios que enfrentan se podria decir que en los
ambientes simples y estables suelen tener mejores resultado aquellas estructuras de tipo centralizada y
burocratica (que confian en la estandarizacion de procesos); mientras que los ambientes complejos y
estables quienes tienen mejores resultados son aquellas estructuras que son burocraticas pero
descentralizadas (que confian en la estandarizacion de destrezas para la coordinacion).

Entendemos entonces que ser sustentable implica permanecer en el tiempo. Como se ha expuesto
anteriormente, las organizaciones son fundadas con la idea de que siempre serdn sustentables. Para

'3 http://buscon.rae.es/drael/ 25/04/2010
 Mintzberg, Henry. “Disefio de organizaciones eficientes”. El Ateneo, Buenos Aires 1990. Pagina 6.
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conservar dicho estado las organizaciones deben tomar decisiones, generar alteraciones o defender
posiciones.
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Escenario

Como se ha expuesto anteriormente, las OSC tienen ciertas similitudes y ciertas diferencias con las
organizaciones privadas y publicas. Podriamos decir que por su condicién de no lucrativas serian similes a
las estatales, no obstante son privadas al igual que las lucrativas. La idea de una conceptualizacion
diferente, que incluso pueda conformar un sector propio, tal como lo relata Lester Salamon (1996), emerge
en los inicios del siglo XX.

El tercer sector ha vivido una notoria complejizacion en las Ultimas décadas. Esto queda ejemplificado en
la creciente densidad y diversidad de OSC. Se entiende que paralelamente hay un corrimiento por parte de
los organismos estatales, expandiendo el campo de accion de las OSC. Sin embargo, las problematicas
sociales se han segmentado y diversificado y por consiguiente, se ha producido una fuerte especializacion
por parte de las OSC. Las mismas, a través de la experiencia han generado expertise suficiente para
abordar teméticas sumamente complejas como la desigualdad social o la crisis medioambiental.

El Banco Mundial™ considera que la riqueza de las Naciones esta sustentada por sus Activos Naturales, sus
Activos Producidos, su Capital Humano y su Capital Social. Las OSC, siendo parte de ese Capital Social,
han tomado el papel de protectoras de los demas tres, utilizdndolos como jurisprudencia, intentando dar
respuestas a problemas béasicos no atendidos. “Luego de viajar durante largos afios por el desierto de la
teoria social y la filosofia politica la sociedad civil parece haber encontrado su tierra prometida. Asistimos
a un nuevo desplazamiento que tiende a llevar a la sociedad civil hacia un lugar visible y seguro, ahora (re)
presentada como equivalente de un conglomerado compuesto por el mundo asociativo y de accion
voluntaria; es decir, las ONG, asi en general para algunos; o el Tercer Sector, para los mas; o también, para
otros las organizaciones de la sociedad civil”'® Sociedad civil es un espacio en el cual operan diferentes
asociaciones que proyectan su accion hacia la construccion de ciudadania. En este escenario simbolico se
ha construido poder y de alguna manera, se hace politica en didlogo o enfrentamiento con el poder
econémico y el politico ( Mario Roitter 2004)

Histéricamente, las OSC cumplian una funcién fuertemente orientada a la asistencia, al subsidio en
situaciones catastroficas determinadas. El escenario actual es radicalmente diferente. El tercer sector se ha
expandido, se ha diversificado y se ha profesionalizado. Se ha producido un entretejido particular que
alteré la dinamica propia del sector, la metodologia de trabajo y la conceptualizacion de la demanda.

Esto puede ejemplificarse a través de algunos indicadores clave, como pueden ser la densidad de OSC, la
dinamica del trabajo en red, la cantidad de capacitaciones o cursos que se prestan en el escenario nacional
para lideres de OSC o las variantes que presentaron para el desarrollo e fondos.

En los Gltimos afios, en el escenario nacional no solo aument6 la densidad de OSC sino que se han
constituido OSC que tienen como misién fomentar el crecimiento y desarrollo de otras OSC. Como
ejemplo podemos tomar el caso de idealistas'’ (que pretende fomentar el acceso a la tecnologia para otras
0SC) o el de Aedros™, una asociacién de ejecutivos en Desarrollo de Recursos para Organizaciones
Sociales que tiene como meta capacitar y guiar a las OSC en sus estrategias de desarrollo institucional. Por
otra parte, en el marco del espacio académico nacional se han abierto diferentes programas de posgrado con
especializacion en gestion y direccion de OSC.

Horacio R. Meléndez (2000) le dedica un capitulo entero al tema de la complejidad. De acuerdo con su
argumento, para poder analizarla, primero hace falta definirla; “El vocablo complejo proviene de
complexus (lo que esté tejido en conjunto). Lo complejo es un entramado de elementos que aparecen en

15 http://datos.bancomundial.org/indice/ios-indicadores-del-desarrollo-mundial

18 http://www.cibera.de/fulltext/14/14301/pub/Rocky/Libro2/Roitter.pdf - MARIO ROITTER (Fecha de
acceso 22/05/2010

7 www.idealistas.org

18 \www.aedros.org
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una intrincada red que asocia aquello que es mdultiple y lo que es uno, lo simple. Es la marafia de
acontecimientos, acciones, interacciones, sucesos, interdependencias que colorean los fendmenos que
aparecen en el mundo cada dia”*°. El autor explica cémo a lo largo de la historia las leyes de causa y efecto
han intentado simplificar toda esa red, apelando al pensamiento simple. A diferencia de este, existe el
pensamiento complejo, el cual permite elaborar distintas estrategias para enfrentar aquello que es
imprevisible y aleatorio. En otras palabras el pensamiento complejo trata de absorber los fenémenos desde
su universalidad, analizando las variables que los componen en sus relaciones de interdependencia. “El
gran tema es entender que la vida en si misma no es una sustancia sino un fenémeno autorganizable de gran
complejidad que la transforma en auténoma”°.

Por otra parte, Meléndez (2000) aclara que la complejidad ademaés tiene condicion de contextualizada;
considera al entorno y la conformacion de sistemas autorregulables. En otras palabras, son sistemas donde
el entorno forma parte del sistema mismo; el intercambio y la interdependencia entre ellos y el entorno
genera el denominado paradigma de la complejidad.

La complejidad esta relacionada con el azar y lo imprevisto, con lo cual genera un alto grado de
incertidumbre. “La realidad muestra que las relaciones causa-efecto no son previsibles por el incremento
de la complejidad del medio en el que se dan y por la complejidad de los sistemas intervinientes™?* . El
desorden alcanza a los sistemas vivientes y por ende a los sociales. Lo complejo ha invadido la vida diaria
de cada individuo, el cual se ve inmerso en la asuncion de diversos roles en su ambiente social de manera
simultdnea. Como bien lo formula Meléndez (2000), para comprender la complejidad hay que asumir que
existe un paradigma de la simplicidad, el cual intenta reducir todo a leyes Unicas combatiendo la
complejidad y la multiplicidad. Este mismo se ha visto derrotado por la ciencia; las totalidades son lo
dominante.

A fin de lidiar con la complejidad, las organizaciones deben considerar al planeamiento estratégico su
mejor aliado. La estrategia apela a la informacion que a su vez intenta disminuir la incertidumbre desde
una oOptica racional. En el trabajo sobre las OSC liderado por Florencia Bianco y Pablo de Lafuente (1999)
se establece que la planificaciéon estratégica permite traducir la misién en pasos concretos 0 mas bien
acciones coherentes. Asimismo, es igual a un esfuerzo disciplinado, destinado a establecer estrategias de
accioén con metas que funcionen como guias para la actividad de la organizacion.

Las organizaciones deben tener en cuenta que el estado de complejidad del mundo es absolutamente
cambiante y que la mejor manera de prepararse es siendo lo suficientemente flexible como para maniobrar
y enfrentar los vaivenes a los cuales estaran sujetas. Esto significa que la planificacién no puede ser estatica
o rigida en su concepcion, debe evitarlo para poder adaptarse a situaciones concretas y de indole externa,
siempre teniendo en cuenta la identidad y misién de la organizacién. En otras palabras, y siguiendo el
argumento de Philip Bernstein (1997), la sociedad actual se encuentra atravesando los cambios mas rapidos
de su historia. La mision de la organizacion debe ser el eje del cual se desprenda la flexibilidad de la
estrategia. El entorno es complejo, por lo cual la organizaciéon debe imaginarse una planificacion que evite
ser rigida o estatica. La misidn no podra cumplirse siempre de la misma forma y con la misma modalidad.
Por ello, se debe pensar en opciones o formas de flexibilizarse. Al margen de la mision, se debe definir una
planificacién eficiente que evite el desperdicio a la hora de tomar decisiones. De acuerdo con Bernstein
(1997), la flexibilidad debe encontrar su armonia con la estabilidad.

Adaquirir cambios es complejo, y las presiones por conseguirlos suelen ser altas. Los cambios no deben
alterar la estabilidad organizacional, mas bien deben ser proyectados con tiempo para que la organizacion
disponga de capacidad de absorcion y construccion genuina del mismo.

19 Meléndez Horacio R.: “Estrategia para un entorno competitivo y complejo”, Lecturas sociales y
econdémicas, Ediciones de la Universidad Catélica Argentina, Buenos Aires, 2000. Capitulo 6, pagina 137.
20 | una, Elba, Canova Guillermo (coordinadores), Las Organizaciones de la Sociedad Civil en el
ordenamiento legal argentino, Buenos Aires, Banco Interamericano de Desarrollo, Banco Mundial, PNUD,
1999, pagina 138.

21 1dem 20, pagina 139.
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De acuerdo con Robert D. Hay (1990) las variables externas que méas impactan sobre la estrategia de una
OSC son:

1. la demanda de los servicios de la OSC

2. La oferta de los recursos necesarios para poder producir el servicio

3. lanaturaleza de la competencia que encara la OSC

4. el estado de la economia.

La demanda de los servicios de la OSC se ve impactada por factores como el precio del servicio, las
caracteristicas propias del mismo, las caracteristicas del beneficiario, la promocién del servicio y la
capacidad del servicio de garantizar la cantidad necesaria, en el momento y lugar indicado, el precio de los
bienes o servicios sustitutos o complementarios al servicio o la posibilidad de contar con el personal
indicado para conseguir brindar el servicio. En términos de la oferta de los recursos necesarios para poder
prestar el servicio implica la independencia de variables como materias primas, recursos, mano de obra,
dinero, etc. que impactan directamente a la estrategia de la OSC. En cuanto a la competencia, Hay (1990)
declara que percibe competencia tanto por los recursos como por los clientes. Por dltimo el estado de la
economia influencia la formulacion de un planeamiento estratégico favorable o desfavorablemente.
Generalmente, las variables que miden el estado de la economia son del tipo cuantitativas, y son las mismas
que se corresponden con la oferta y la demanda de la industria de las OSC.

Smith, Bucklin & Associates (1994) retoman la importancia del planeamiento estratégico. Incluso arguyen
que el mismo es un proceso sistémico que debe determinar prioridades y establecer consensos. El
planeamiento estratégico, de acuerdo con este grupo de autores, debe formularse incluso antes de pensar en
la mision o visién de la organizacién. El mismo suele contener detalle sobre los valores y por ende la
mision y vision de la organizacion. Es por esto que este proceso alivia la complejidad externa,
permitiendo analizar de forma sistémica cuales son los objetivos y prioridades de la organizacion, y por
ende cual sera el plan estratégico a seguir en cada etapa de la historia de la organizacion.

Volviendo al trabajo de Lawrence y Lorsch (1976), en él se detalla que la estrategia no puede basarse en la
busqueda de la mejor forma de organizacion para todas las situaciones. Mas bien hay que buscar relaciones
entre los estados y procesos organizativos y las demandas ambientales externas. “Una de las causas
principales del interés del director en las soluciones organizativas es que las condiciones técnicas,
econdmicas y geogréaficas de cara a sus organizaciones se hacen mas diversas y estan en constante cambio.
Los pasos del cambio tecnolégico se estan acelerando y haciéndose més complejas las técnicas del proceso
yel producto”zz.

Justamente, de acuerdo con Jorge Etkin (1996), hablar de complejidad significa asumir que hay méas de una
version de la realidad, lo que le permite a las organizaciones sobrevivir son las coincidencias respecto a
algunos temas criticos, como pueden ser la ubicacion de la estructura. En palabras de Etkin (1996), “A las
mismas perturbaciones no siempre le siguen iguales efectos, y ello se debe a los multiples modos en que los
componentes pueden conectarse entre si, manteniendo su continuidad como conjunto. Lo complejo tiene
que ver con la irreversibilidad de los efectos del paso del tiempo sobre lo social, es decir, con el cambio no
planificado que lleva a la estructura a nuevas posiciones de equilibrio”?.

22 Lawrence y Lorsch, “Organizacion y ambiente” pagina 13
2 Etkin Jorge, “La Empresa Competitiva: grandeza y decadencia”,Interamericana de Chile, LTDA,
Santiago 1996. Pagina 303.
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El caso argentino

En el caso de la Argentina, “La importancia de las Organizaciones de la Sociedad Civil ha sido creciente en
la Argentina®* (Luna y Canova, 1999, pag. 7). Entre distintos autores especializados en la materia, hay
consenso respecto a la transicion que se desempefié en la Argentina; la participacién ciudadana se origind
de manera simultanea con la organizacion nacional y su mayor propulsora fue la Iglesia Catélica de
raigambre hispana. Es valido recordar que en el afio 1727 se cre6 la Hermandad de la Santa Caridad,
seguida por la Sociedad de Beneficencia, abierta en el afio 1823. Ambas organizaciones fueron creadas con
el objetivo de enterrar a los reos ejecutados y a los pobres y de poder realizar acciones de beneficencia.

De acuerdo con Andrea Campatella e Inés Gonzalez Bombal (2000) hacia fines del siglo XIX, ya habiendo
obtenido la Independencia de la Corona Espafiola, se produjeron dos transformaciones que marcaron
nuevas reglas de juego para las organizaciones voluntarias nacionales (Andrea Campanella e Inés Gonzalez
Bombal en Roitter-Bombal, comp, 2000). En primer lugar, se sucedieron diversas y cruentas internas entre
las provincias. En segundo lugar, el gobierno independiente del periodo decidié tomar medidas a favor del
recorte a las atribuciones a la Iglesia Catolica. Tras las expropiaciones que se sucedieron (de la Hermandad
de la Santa Caridad), el Gobierno de Buenos Aires, en el afio 1923 convoc6 a las damas de la alta sociedad
local a conformar una asociacion que pudiera dirigir e inspeccionar las escuelas de nifias, la Casa de
Expositos y el Hospital de Mujeres, entre otros. Asi nacié la Sociedad de Beneficencia. Aunque la misma
fue creada como un 6rgano administrativo subordinado al poder publico, desde su nacimiento se manejé
con un alto grado de autonomia y logré desarrollar sus propias estrategias de recaudacién de fondos. De
acuerdo con Andrea Campatella e Inés Gonzalez Bombal (id. ant.), la creacién de la Sociedad de
Beneficencia fue un punto de inflexion en la historia nacional en términos del sector voluntario, dado que
adelanto algunos de los rasgos que de alli en mas caracterizaron a la relacién entre el Estado Nacional y la
sociedad civil.

Andrea Campatella e Inés Gonzalez Bombal (id. ant.) realizan una distincion entre los cuatro periodos de la
historia del tercer sector en Argentina. Las mismas se deben a los cambios que se desarrollaron en la
relacion entre el Estado, la economia y la sociedad civil.

El primer periodo se abre en el afio 1880 con la consolidacion de un estado y un mercado. A fin del sector
no lucrativo se distinguen dos factores fundamentales: la matriz patrimonialista del Estado y el sistema
politico de ciudadania restringida. A esto se le suma la diversificacion de asociaciones que se inauguraron
araiz de la inmigracion europea.

El segundo periodo comienza en el afio 1912 con la sancion de la ley electoral que amplio el sistema
politico del momento. En este periodo se vislumbra una relacion mas fluida entre la sociedad civil y el
Estado Nacional.

El tercer periodo comienza en el afio 1945 con la llegada Juan Domingo Per6n al ejecutivo. Este fue sin
duda un caso paradigmatico de los regimenes populistas de América Latina. Durante este periodo se
expandieron las politicas sociales estatales y se percibi6 una estrecha relacion entre el Estado y las diversas
organizaciones de la sociedad civil, que origind sistemas nacionales de seguridad social y asistencia
médica.

El dltimo periodo nace con el golpe de Estado del afio 1955 que derroco al peronismo. Durante este
periodo reind la conflictividad social y la inestabilidad institucional. Este periodo se cierra con el Proceso
de Reorganizacion Nacional (1976-1983). Durante esta etapa, protagonizada por la extrema politizacion,
algunas organizaciones se ofrecieron como punto de resistencia civil y/o oposicion politica. Ya a fines del
periodo, se consolidaron movimientos sociales como el de derechos humanos.

2% Luna, Elba, Cénova Guillermo (coordinadores), Las Organizaciones de la Sociedad Civil en el
ordenamiento legal argentino, Buenos Aires, Banco Interamericano de Desarrollo, Banco Mundial, PNUD,
1999. Pagina 7
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Lo que podria llamarse un quinto periodo, o la historia reciente, se extiende a partir de la transicion
democratica y la restauracion de la misma en 1983. Durante los noventa, los argentinos vivieron un
periodo de plena estabilidad institucional en lo politico y profundas reformas de tipo estructurales en la
economia y el Estado. Este periodo permitid delinear nuevas tendencias en el universo no lucrativo
nacional.

La expansion de Organizaciones de la Sociedad Civil en la Argentina fue igual de fenomenal que en el
resto del mundo, encontrando promocién con la restauracion de la democracia en el afio 1983. Ello se
evidencia en el espacio que ocupan en los diferentes medios masivos de comunicacion, en el surgimiento
de diversas instancias de formacion y capacitacion, en la creacién de ambitos institucionales especificos, en
la relevancia econdmica que detentan o en la apelacion como proveedoras de servicios de bienestar que
realizan (Mario M. Roitter, 2000). De acuerdo con la investigacién de Roitter (2000) el sector sin fines de
lucro de Argentina tiene, en términos relativos con sus vecinos de América Latina como Brasil, México,
Perl o Colombia, una dimension econdmica relativamente mayor. Roitter (id. ant) argumenta que la
principal explicacion a esto es la conformacidn de la estructura social que caracteriz6 el escenario nacional
desde los inicios del siglo XX hasta mediados de la década del *70 (con un ingreso per capita alto y una
mejor distribucion de la riqueza).

“En los hechos, el sector creci6 en numero de organizaciones, en areas y tematicas abordadas,
transformandose no s6lo en instrumento de satisfaccion de crecientes necesidades comunitarias sino
también, en un fendmeno cada vez mas visible y sobre el cual se centro la atencion estatal y la opinién
publica”®. Encontramos aqui una fuerte coincidencia con el estudio encabezado por Mario Roitter (2000),
quién argumenta que el sector sin fines de lucro en la Argentina presenta una serie de atributos que lo
erigen como una fuerza econémica vital (en términos de empleo y aportes).

Coincidentemente, un matutino nacional sefialaba recientemente que en el sector “Hay unos 395 mil
trabajadores asalariados. Este valor representa el 3,7 por ciento del total del empleo no agricola de la
economia, el 9,4 por ciento del sector servicios y el equivalente a un tercio del empleo puablico del pais en
sus tres niveles: nacional, provincial y municipal”?.

En esta linea, el estudio realizado por Mario Roitter, Regina List y Lester M. Salamon (2001), se demuestra
que (a partir de los datos extraidos del Censo Econdmico y Nacional de 1999) las OSC constituyen una
importante fuerza econémica en Argentina.

a. El sector moviliza 12.000 millones de dolares, incluso excluyendo el componente religioso en
concepto de gastos operativos. Esto es equivalente al 4.7 % del PBI.

b. Mas empleados que en las mayores empresas privadas: las OSC superan con creces al conjunto del
empleo en las mayores empresas privadas del pais. En 1995, empleaban 395.000 empleados
asalariados (vs. 280.000 en las empresas).

c. Contribucién de los voluntarios: el porcentaje de asalariados no refleja en su totalidad la extension
del sector. Las OSC atraen ademas un importante volumen de trabajo voluntario. En 1995 un
20% de la poblacidn argentina manifestd contribuir con parte de su tiempo en alguna OSC.

d. Considerablemente por encima de la media de los paises Lationamericanos: el % de empleo es
notablemente superior a la observada en el resto de los paises de la region.

e. Ligeramente por debajo de la media internacional: en el afio 1995 el tamafio relativo del sector se
situaba por debajo de la media global. De todas formas, superaba entonces a paises como Japon o
Finlandia y se encontraba muy cerca de algunos paises de Europa Occidental.

f. Al igual que el resto de los paises de la regién, Argentina presenta un escenario en el que
claramente dominan las OSC enfocadas a la educacion. Mas del 40% del empleo en OSC se
encuentra en el area educativa (el promedio de América Latina esta en 44.4%.

% Luna, Elba, Canova Guillermo (coordinadores), Las Organizaciones de la Sociedad Civil en el
ordenamiento legal argentino, Buenos Aires, Banco Interamericano de Desarrollo, Banco Mundial, PNUD,
1999. P4gina 7

%8 http://www.lanacion.com.ar/nota.asp?nota_id=183320, “La Importancia del Tercer Sector en la
Generacion de Empleo”. Fecha de acceso: 06/03/2010.
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g. Predominio de los ingresos por cuotas: la principal fuente de recaudacion de fondos de las OSC
nacionales provienen de cuotas y pagos por servicios prestados. Esto significa el 73% de los
ingresos totales.

A nivel internacional, tomando a EE.UU como ejemplo, en el afio 2009 las OSC recaudaron 297 mil

millones de ddlares a nivel nacional de los cuales, 84% provino de donantes individuales, el 4% de

donantes corporativos (o empresas) y el 12% de fondos fundacionales?’

h. Limitada financiacién por parte de los filantropos privados y del sector publico: las cuotas
aportadas por estos sectores solo constituyen el 7.5%.

Podemos decir asi, que el empleo en el sector no ha crecido en los Gltimos afios, pero que si se ha
mantenido alto en comparacion con el empleo en el sector privado.

2" Fuente: Giving USA. http://www.givingusa.org/ (Fecha de acceso: 29/05.2010)
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La Administracion de los Recursos Humanos

Como se ha definido anteriormente, la administracion de los Recursos Humanos cumple un rol
determinante en la gestién profesional de cualquier organizacion. La gestion profesional plantea un
modelo de trabajo, para el cual la seleccion y gestion posterior del equipo de trabajo es fundamental.
La movilizacioén de recursos humanos, su respectiva organizacion y gestion en OSC es uno de los
aspectos centrales que determinardn su impacto y la sustentabilidad. La gestion de los recursos
humanos influye en el impacto de la organizacion. La creacion de equipos de trabajo, a partir de roles
0 puestos bien definidos le permite a la organizacién desprenderse de la dependencia con los
individuos y proyectar su existencia en el tiempo. Por este motivo, es imprescindible estudiar las
practicas vinculadas a la gestion de los Recursos Humanos en OSC.

Los recursos de una organizacion, pueden discriminarse entre: humanos, financieros, fisicos y
tecnoldgicos (recientemente incorporados) (Arthur Sherman Jr. Y George Bohlander, 1994). Estos
autores explican cémo la administracién de los Recursos Humanos ha adquirido una especial
importancia en los dltimos tiempos. El argumento postulado parte de la acepcion que para concebir la
efectividad en las operaciones hace falta contar con un programa de Recursos Humanos de alta calidad
y una direccién que brinde capacidad y disposicion. Con respecto a la utilizacion del término
“administracion” si tomamos el trabajo de Martha Alles (2000) como referencia, encontramos que ella
declara que “Usamos la palabra administracion en el sentido amplio del término. No nos estamos
refiriendo a los aspectos administrativos del area sino a la “accion de administrar”, y administrar en su
primera acepcion: “gobernar, regir, aplicar”. Administracion de recursos humanos hace al manejo
integral del capital humano, a su gobierno”?

Historicamente, la administracion del personal significaba basicamente contratar, despedir y llevar
registros de los empleados. Gracias al desarrollo evolutivo de la materia, hoy la administracién de los
Recursos Humanos incluye dirigir al personal de manera efectiva, entender la conducta humana y tener
habilidad para aplicar esa comprensién y, a su vez, comprender las funciones del personal. A fin de
entender la conducta humana, podemos decir que las ciencias humanas tradicionales como las ciencias
politicas, la linguistica y la educacién han aportado lo suyo, promoviendo las ciencias de la conducta.
La administracion de los Recursos Humanos reconoce la trascendencia de la interaccion dindmica entre
las funciones del personal y los objetivos de la organizacién. En otras palabras, la coordinacion debe
planearse en el seno del disefio de la estrategia organizacional. Los Recursos Humanos seran la clave
diferenciadora de las organizaciones de aqui al futuro, por eso la estrategia de la organizacion deriva en
el planeamiento de los Recursos Humanos. A partir de la estrategia general de la organizacion, el area
de Recursos Humanos diagnostica las necesidades que se plantean y se plantea la bisqueda de mejoras
en funcion de aportar servicios a la organizacion (Alles 2000).

Los procedimientos que cumple la administracion de los Recursos Humanos incluyen:

Reclutamiento y seleccion del personal

Entrenamiento y desarrollo

Evaluacion del desempefio

Administracion de las compensaciones

. Relaciones laborales.

Estos procedimientos son pensados, desde la administracién de los Recursos Humanos, como medios
que conducen a un determinado fin, pero de ninguna manera como fines en si mismos. Son
constantemente revisados, pretendiendo adaptarse a los cambios. Como se ha expuesto anteriormente,
los cambios son dificiles de sobrellevar, pero lo cierto es que en el contexto actual, no sera posible
mantener una misma matriz, es necesario considerar la demanda, el mercado laboral y los beneficiarios
de la organizacion.

UAwN e

2 Alles, Martha Alicia, Direccion Estratégica de Recursos Humanos: gestion por competencias, Buenos
Aires, Granica, c2000. pagina 19
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El area de Recursos Humanos de una organizacion tiene una doble area de responsabilidades. En
primer lugar estad todo lo relacionado al cumplimiento de las normas vigentes, esto podria incluir la
relacién entre la organizacion y los organismos sindicales. El segundo espacio de responsabilidad es lo
que se relaciona con las buenas practicas (desarrollo de personas, empleos, compensaciones o
relaciones con los empleados).

De acuerdo con Martha Alles (2000), la administracion de los recursos es de suma importancia para
todo el nivel gerencial de una organizacién (incluyendo a todas las areas). La autora expone que
conocer las herramientas de los Recursos Humanos permite evitar:

Tomar a la persona equivocada

Tener alta rotacion de personal — o rotacion diferente a la deseada-o personal insatisfecho.

Que la gente no esté comprometida

Que los empleados piensen que su salario es injusto

Que el personal no esté capacitado, o que estandolo en el momento de la incorporacion, pierda
luego su nivel.

Poo o

Es por esto que los directores de Recursos Humanos son invitados a participar en las reuniones de
disefio de estrategia. Los mismos han de adquirir ciertas capacidades como aquellas relacionadas al
negocio de la organizacion, a las ciencias del comportamiento y a la administracion del cambio. Lo
cierto es que, en el trabajo de Alles (2000) se determina que la ubicacion del &rea de Recursos
Humanos en la organizacion nos dira como piensa esta. Si el gerente de Recursos Humanos se
encuentra al mismo nivel que el comercial, el industrial y el de operaciones, la organizacion presenta
caracteristicas de valoracion y cuidado de sus Recursos Humanos.

Sherman y Bohlander (1994) determinan que durante este siglo, y a partir de los cambios que se
sucedieron en la fuerza laboral y su ambiente, los procesos de administracion de las personas han sido
atravesados por la formalizacion y especializacion. El objetivo de los administradores de los Recursos
Humanos es el de lograr metas operativas para la organizacion. Junto con este, el desarrollo
organizacional presenta un notable esfuerzo por crear un ambiente de trabajo que fomente la
cooperacion y el espiritu. Se pretende alentar cambios de actitud, valores y patrones, asumiendo que la
participacion, la productividad y la flexibilidad reducen la predisposicidn al conflicto.

Encontramos un argumento similar en el trabajo de Alles (2000), quien argumenta que es
imprescindible vincular la administracion de los Recursos Humanos con la estrategia empresarial en si.
Esto es asi, en términos de esta autora, porque la estrategia de Recursos Humanos intenta agregar valor
a la organizacién, contribuyendo de manera notable a la definicion de la vision y mision. Esto significa
que, a partir de estos postulados se podra definir, junto con la direccion, cudles son las caracteristicas
basicas requeridas para los distintos puestos y los valores a seguir. Por otra parte, la administracion de
Recursos Humanos permite, hasta cierto punto, diagnosticar y mejorar la funcién de su propia area
para aportarle servicios a la organizacién. Nuevamente encontramos que la autora resalta como
caracteristica fundamental la integracion del area de Recursos Humanos. ESs necesario que exista cierto
nivel de integracion para que desde el area se pueda aportar ideas y soluciones que luego impactaran en
los subsistemas de Recursos Humanos (y por ende directamente en el personal).

Para los autores Milkovich y Boudreau, citados en el trabajo de Alles (2000), “el planeamiento de
Recursos Humanos consiste en recopilar y usar informacién para apoyar las decisiones acerca de
invertir recursos en las actividades de Recursos Humanos”.?® Alles (id. ant) ademas agrega que para
estos autores, un plan de Recursos Humanos debe especificar las alternativas seleccionadas por medio
de las decisiones de Recursos Humanos y por ende los atributos de las hormas que se escogieron para
poder evaluarlas.

Sherman y Bohlander (1994) retoman la idea de efectividad y eficiencia en las operaciones. Se retoma
el argumento que involucra a la intensa competencia como agente que obliga a mejorar los

2 Alles, Martha Alicia, Direccién Estratégica de Recursos Humanos: gestion por competencias, Buenos
Aires, Granica, c2000. pagina 32
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mecanismos de calidad. En términos de los Recursos Humanos, las mejoras de calidad vienen de la
mano de un cambio de filosofia, de mecanismos estipulados de funcionamiento y de un programa
fuerte y coordinado. “La direccion de los Recursos Humanos es la estrategia mas prometedora para
revertir el deslizamiento de la productividad”®®.  La intensa competencia, asi como los cambios
demograficos y/o culturales requieren de una estrategia de direccion de los Recursos Humanos basada
en la organizacidn, el disefio de los puestos, la administracion participativa y el desarrollo de una fuerte
cultura organizacional de apoyo.

Asistimos entonces, de acuerdo al argumento de Sherman y Bohlander (1994), a la etapa de
profesionalizacién del departamento de Recursos Humanos. Puede esto decirse porque, se percibe un
cambio hacia el desarrollo a través de la investigacion, se generd un codigo de ética y se postularon los
requisitos de certificacion. Puntualmente, la funcién de Recursos Humanos cambi6 sus prioridades y
entre las que se exigen actualmente incluimos que los Recursos Humanos se midan en resultados
financieros, al igual que creen valor sin reducir costos. Los Recursos Humanos debe crear
compromiso, no cumplir con la funcién de vigilar al personal, y en orden de cumplir con ello, se debe
capacitar, entrenar y desarrollar competencias o capacidades en los empleados entre otras tareas.

Voluntariado

Existen diversos modelos organizacionales en términos de la gestion de sus Recursos Humanos.
Modelos jerarquicos, de grupo, basados en el equipo o incluso los que apuntan a la combinacion de los
mismos. De todas formas, el tratamiento de las OSC en materia de Recursos Humanos involucra la
dimension del voluntariado, que altera la naturaleza misma de cualquier modelo. “La Sociedad Civil,
expresion que engloba a la ciudadania organizada alrededor de instituciones, grupos comunitarios,
asociaciones, es decir, entidades de caracter privado pero con fines sociales y de bien comun-y que ha
registrado un notable crecimiento en los Gltimos afios-tiene en el “voluntariado” su principal recurso
humano, combustible del motor organizacional, verdadera fuerza capilar que llega hasta la profundidad
en la trama comunitaria”®!. En el citado trabajo se hace mencién también, a la instalacion social en el
imaginario colectivo sobre conceptos y practicas respecto a la solidaridad y a las acciones de
voluntariado como un valor social elevado. Esta forma de participacion ha presentado un incremento
en los ultimos afios. De alguna manera, dicha forma absorbe energias y plantea una propuesta distinta
a las tradicionales de contemplacion, solucion o involucramiento.

De acuerdo con el Diccionario de la Real Academia Espafiola®, voluntario es aquel que, entre varias
personas obligadas por turno o designacion al trabajo o servicio, se presta a hacerlo por propia
voluntad. Es un acto que se realiza por voluntad y no por obligacion, deber, fuerza o necesidad.

Podriamos decir que es alguien que por propia voluntad realiza una tarea o actividad, sin remuneracion
econémica en el marco de una organizacion. En ciertas organizaciones el voluntario tiene ademas un
compromiso adquirido con una periodicidad previamente pautada.

La accién voluntaria es entendida hoy como una forma genuina de participacion de la sociedad civil.
Son las personas las que se involucran en la blsqueda de soluciones o problemas de su realidad mas
proxima. Por esto, el voluntariado traduce la capacidad y necesidad de la sociedad civil de asumir sus
obligaciones y actuar por si misma, y en forma conjunta con el Estado y las empresas, para resolver
problemas colectivos del pais (Berger, 2005).

%0 Sherman Arthur W. Jr & Bohlander George W. “La administracion de los recursos humanos”, version en
espafiol de la obra Managing Human Resources-9th edition. Edicidn original en inglés publicada por
South-Western Publishing CO. Version en espafiol, Grupo Editorial Iberoamérica Mexico, 1994 pag. 48

%! Garcia, Mombarolo, Charamonte y Mettler, “Sentido y Practica del Voluntariado en las Organizaciones
de la Sociedad Civil”, UNSAM, Gob de la Ciudad, Bs. As, 2004

%2 \wwww.rae.com (fecha de acceso 16/05/2010
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La ley del Voluntariado Social ** contiene 17 articulos entre los cuales se determina que el
voluntariado se ejerce sin recibir salario, no puede constituir acciones aisladas, deben trabajar en
organizaciones sin fines de lucro y con forma juridica y sus actividades deben ser de bien comin o
interés general, al mismo tiempo debe ejercerse en razén a una eleccion libre y se presume ajeno a las
relaciones laborales y de seguridad social®*. Se halla cierto consenso entre las organizaciones con
respecto a su delineamiento. Podriamos decir que se toma a un voluntario como aquella persona que
dona su tiempo o servicio a una OSC y no recibe una compensacion econémica por él.

Teniendo en cuenta la concepcion del Homo Economicus, cuesta comprender por qué los ciudadanos
se acercan a las OSC ofreciendo su tiempo para realizar tareas operativas, de seguimiento, de
administracién o gobierno. El voluntariado se sostiene en la idea del imaginario de comunidad,
prevalece el deseo de hacer algo mas que la imposicion o el control jerarquico. Deseos como el de
imprimir una huella personal en la realidad nacional, abandonando el rol de hombre-espectador
sobresalen. Las motivaciones por las cuales los individuos pueden asumir acciones voluntarias son
muy diversas.

Gregory Moorhead y Ricky Griffin (1989) sostienen que la motivacion puede ser definida como las
fuerzas que causan que la gente se comporte de cierta manera. De acuerdo con estos autores, esta
incluido dentro de las tareas de todo gerente motivar a las personas involucradas en la organizacion
para que los mismos logren resultados mas importantes (dentro de los cuales podriamos incluir,
trabajar duro, asistir al trabajo regularmente y realizar aportes positivos a la mision de la organizacion).
Dentro de las variables que influyen en el desenvolvimiento del individuo en su trabajo estan la
motivacion, su habilidad y el entorno.

El desarrollo historico en términos de perspectivas de motivacion comenzé con la visién hedonista que
se basaba en que los seres humanos buscan placer y confort, evitando todo aquello que le genera dolor
o incomodidad. EI argumento de Moorhead y Griffin (id. ant) detalla que esta visién esta
imposibilitada de justificar muchas acciones, como las de alguien que arriesga su vida por otros en
tiempos de crisis. Es de publico reconocimiento las limitaciones que ha encontrado esta vision; por
este motivo han surgido otras posteriormente. La visién cientifica, que tuvo como abanderado a
Frederick W. Taylor, asumio6 que los empleados son motivados econémicamente y trabajan tanto como
pueden para ganar mas dinero. Esta perspectiva resulta insuficiente a la hora de argumentar un
comportamiento humano complejo. La vision de las relaciones humanas trajo al escenario la idea que
las personas son motivadas por cuestiones al margen del dinero o el bienestar econdmico, mas bien son
movilizadas por y para responder al entorno social del ambito laboral. Adjunto a este movimiento
aparecio Abraham Maslow, un psicélogo que se animo a plantear que las necesidades humanas pueden
ser clasificadas jerarquicamente. Las necesidades mas basicas (la base de la piramide de acuerdo con
Maslow) son las de higiene, alimentacion y salud. Por encima de ellas hay necesidades de seguridad,
por encima de pertenencia, luego de autoestima y por ultimo, el vértice de la pirdmide plantea las
necesidades de autorrealizacion. Existen otras teorias de motivacion, como las de Herzberg o Alderfer.
Lo interesante es poder ver como las teorias modernas de motivacion incluyen diversas variables o
argumentos que puedan dar cuenta del comportamiento humano. EI mismo no puede ser reducido a un
interés econdmico o un deseo de confort. Si asi fuera, habria diversas acciones que no podriamos
justificar, como la del trabajo voluntario.

La historia del voluntariado en el escenario nacional no ha sido disimil o ajena al del pais. Desde la
época colonial, podia observarse acciones voluntarias vinculadas a cuestiones de salud y educacién
(generalmente llevadas a cabo por mujeres de las clases mas favorecidas). Durante la época
independista, el sector femenino continud con acciones sociales de asistencia a los mas vulnerables.
Con la llegada del Estado — Naci6n aparecieron nuevas opiniones respecto a la seguridad social y fue

% En el afio 2003, el Poder Legislativo Nacional sanciond la Ley del Voluntariado Social que llevé por
nimero 25.855. La ley finalmente fue promulgada por el Poder Ejecutivo, con un veto parcial, en enero del
afio 2004.

*Micaela Madanes, Gustavo Curcio: “Manual para constituir o regularizar una OSC: “Organizarse para
Crecer”, FUNDACION YPF (2008). Pagina 87
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el propio Estado quien comenzd a intervenir dandole comienzo a la interaccion entre la accién publica
y privada. Durante el siglo XXy con la asuncion de Juan Domingo Perén al ejecutivo, se redefinieron
las esferas de la accién voluntaria, la militancia politica y el rol del Estado. Se postulan entonces
nuevos ideales como la solidaridad y la cooperacidn entre ciudadanos. Con la vuelta de la democracia,
luego del paso por el autoritarismo, se establecié el rumbo que fomentd la participacion, como
consecuencia de una nueva conciencia nacional en términos de la necesidad de unificar el concepto de
ciudadania. Desde entonces, la participacion voluntaria tuvo un aumento constante. De acuerdo con el
estudio realizado por Gallup Argentina para el Foro del Sector Social durante el afio 1997, 2 de cada
10 personas adultas han realizado trabajos voluntarios durante el 1996 y 1997. Ademas, 3 de cada 10
personas que no han realizado tareas de este tipo habrian demostrado interés®.

Del lado de la organizacién, mientras que cuenta con capital humano que no remunera, encuentra en
ellos riqueza y complejidad. Le permite, sin duda, a las OSC contar con personas enérgicas, de
diferentes formaciones y edades que aportan al clima laboral. En otras palabras, la convocatoria de
personas voluntarias no se relaciona Unicamente con la mano de obra barata o la suplencia de
profesionales remunerados, mas bien comprenden una relacién directa con la misién de la
organizacion. Para Melina Gordine, responsable del area de Recursos Humanos de Cimientos, el
trabajo con voluntarios nada tiene que ver con recursos econémicos (de hecho cuenta con un equipo de
trabajo rentado de 166 personas). La valoracién de los voluntarios viene porque los mismos colaboran
con el cumplimiento de los objetivos de la organizacion, contribuyendo a mejorar la calidad de los
programas/areas. Permiten aumentar el alcance de la misién, aumentan la difusion de la actividad de la
organizacion, sirve para desarrollar el liderazgo, aporta conocimientos en distintas disciplinas y
posibilita hacer nuevas tareas y proyectos®.

Por el lado de la comunicacion y participacion, los voluntarios se conectan con la mision y aspectos
culturales de la organizacion, con sus miembros y con aquellos a quienes estan dirigidas las
actividades. Las personas voluntarias son receptoras y distribuidoras de informacion. Los datos
precisos y el didlogo oportuno son ejes fundantes de la relacion entre la persona voluntaria y la
institucion.  Por el lado de la organizacion del trabajo voluntario, la diversidad de tareas que
desarrollan los voluntarios requiere de estrategias y métodos de distribucion y asignacion de trabajo y
responsabilidades sumamente especificas (Berger, 2005)

Sin duda alguna, las personas pueden adquirir crecimiento vital con su aporte a la organizacion, pero es
adicional a la riqueza al interior de la organizacién que se desencadena. El voluntario es un valor que
se convierte en practica o trabajo tangible. Pero para esto se requiere de una gestion estratégica de los
Recursos Humanos en general. La organizacion debe prestar las consideraciones, aprendizajes,
adaptaciones y cambios necesarios para aprovechar el tiempo donado por el voluntario. Por otra parte,
la gestion de los Recursos Humanos debe tener en cuenta que no se estan incorporando recursos
tecnoldgicos sino sujetos, o seres humanos. Las mismas traeran consigo ideas y visiones sobre la
organizacion misma, al igual que sugerencias, necesidades o reclamos que deben ser absorbidos.

La participacion de los voluntarios es disimil y es complejo comprender cual es la participacion
adecuada para los mismos (que ademas sea viable). La participacién puede partir de la explicacién de
los objetivos, de la cuantificacion de un problema o de la propia ejecucion de actividades que otros
determinaron. En otras palabras, la participacién integra tres aspectos (Garcia, [ et al] 2004, p. 26):

a. Formar parte, en el sentido de pertenecer a la organizacion, ser integrante de la misma

b. Tener parte, en el desempefio de las acciones adaptativas

c. Tomar parte, entendido como influir a partir de la accion.

Basicamente, hay tres esferas de participacion de un voluntario, la de la informacion, la de la opinién y
la de toma de decisiones.

% Florencia Bianco, Pablo de La Fuente, “Organizaciones de la Sociedad Civil: desafios de gestion y
desarrollo de capital social”, Fundacién Grupo Sophia, Buenos Aires 1999.
% Entrevista con Melina Gordine, ANEXO IV
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Desde la gestién de los Recursos Humanos se debe tener en cuenta que cualquier programa de
voluntariado presenta dos condiciones fundamentales, en primer lugar su estructura y en segundo su
alcance. La estructura del programa del voluntariado parte de su construccion. EI programa de
voluntariado debe ser adecuado y afin con la organizacion. Esta adecuacion no se refiere al tamafio
sino a las formas, el programa debe ser funcional y Gtil para la organizacién. El mismo debe contribuir
con la operacion de la organizacion y no al revés. En términos del alcance, el programa de voluntarios
debe comprender el alcance en el organigrama y la importancia que el mismo tendrd. Esto ayuda a
comprender en qué medida el voluntariado es un programa importante o condicionante para la
operacion.

Otro aspecto fundamental de los programas de voluntariado es que deben ser estructurados o pensados
como propios del &rea de Recursos Humanos y no establecer grandes diferencias con la gestién del
personal rentado. La gestion de los Recursos Humanos voluntarios presenta un contrato entre ambas
partes, como explicitacion del compromiso y el vinculo que se establece entre la organizacion y el
individuo. Ademas, en una primera etapa se le presenta al voluntario el ofrecimiento de participacion
y se concuerda cual serd el tipo y profundidad de participacién de él. El voluntario debe ser capacitado
o formado en su tarea.

En términos de su supervision, evaluacion y reconocimiento encontramos en las OSC programas de
voluntariado modernos, con caracteristicas novedosas. Los voluntarios deben recibir supervisién por
parte del responsable del area en que trabajan. Esto es importante, al igual que el personal rentado, los
voluntarios necesitan que su tarea presente un encuadre, al igual que requieren contencién y
continuidad. En cuanto a la posterior evaluacion del voluntario, se debe tener en cuenta que aunque el
individuo no recibe una remuneracion econémica debe ser incluido dentro del proceso institucional de
evaluacion. La evaluacion puede ser de proceso, de producto o incluso de impacto, pero es necesario
para el trabajador contar con una devolucidn por parte de la organizacion.

El trabajador voluntario también necesita ser reconocido. De acuerdo con Garcia (2004), el
reconocimiento es no solamente una practica agradable, sino que también se compone como uno de los
pilares de los programas de voluntariado. Es necesario que se establezca para poder asentir la relacion
dialéctica que se propone desde un principio entre la organizacion y el trabajador. EIl reconocimiento a
los voluntarios esta en directa relacion con la motivacion de los mismos y con la posibilidad de cultivar
en ellos sentimiento de pertenencia y estimulo. Trabajar intensamente en el estimulo y reconocimiento
de los voluntarios de la organizacién es sin duda abonar el fortalecimiento del vinculo con los mismos.
Otro aspecto importante a tener en cuenta a la hora de diagramar un programa de voluntariado es el de
la proyeccién. A la hora de terminar una tarea o concluir un ciclo el voluntario necesita poder
proyectarse en el tiempo. Es por lo tanto tarea del gestor del voluntariado planearle posibilidades de
proyectarse en términos de sus propios intereses y la capacidad de la organizacion.

A la hora de pensar en el universo de RR.HH de una OSC es complejo prescindir de la dimension del

voluntariado. Comprende una parte fundamental de la estructuracion de la misma y exige modelos de
gestion de Recursos Humanos ad hoc.
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La Estandarizacion de Procesos

Como se ha sefialado anteriormente, la estandarizacién de los procesos internos es una variable clave que
influye de cierta manera en la constitucién de una gestion profesional. Estandarizar procesos significa
concentrarse en los estandares, trabajar sobre indicadores y regularizar acciones para que el resultado
cumpla siempre con ciertos requisitos. Esto implica un determinado nivel de profesionalizacion de la
gestion, significa el control de las variables y el ajuste constante de factores. La idea que se esconde detras
de la estandarizacion de procesos es el régimen de actividad, es el hecho que las cosas se haran hoy igual
que mafiana. Esto puede traducirse en un visidn de mediano/ largo plazo que pretende no sélo brindar un
buen servicio ahora, sino mantenerse o continuar en el tiempo.

De acuerdo con el Diccionario de la Real Academia Espafiola, el acto de estandarizar significa tipificar,
ajustar a un tipo o una norma. Para dicha fuente, estandar (de donde proviene estandarizar) representa a
algo que sirve como modelo, norma, patrén o referencia. Por este motivo, cuando hablamos de
“estandarizacion de procesos”, en términos de la naturaleza de las organizaciones, nos referimos al
acercamiento de los mismos a un modelo, ajustado a un tipo determinado o una norma. Esta aproximacion,
incluida dentro de la estrategia de las organizaciones, permite trabajar intensamente sobre asuntos de
calidad del producto o servicio, de diferenciacion y de cambio. La productividad y la efectividad resultan
vitales en escenarios dindmicos y cambiantes como el actual; es por esto que la estandarizacion de los
procesos internos se vuelve una herramienta fundamental.

En su trabajo sobre Calidad estratégica total, Ruben Roberto Rico (1998) explica que “Algunas
organizaciones, no las suficientes en el orden nacional e internacional, se encuentran encarando de manera
creciente la Calidad Total, con dos fines: el primero el de satisfacer adecuadamente las demandas no tan
bien correspondidas y cada vez mas exigentes de los clientes, y el restante, una vez logrado el fin anterior a
través de una mas alta productividad, obtener un mayor rendimiento de la inversion y una mayor
participacién en los mercados™’

De acuerdo con este autor, alcanzar niveles altos de calidad es importante por tres motivos. En primer
lugar por el elevado costo que implica no tenerlos, evidente en la repeticion de trabajos, la constante
correccion de errores y el despilfarro. En segundo lugar porque la calidad produce ventajas competitivas
que los clientes o beneficiarios reciben como tal. Y por ultimo, la calidad permite lograr un mayor
rendimiento de las inversiones.

Rao, Carr, Dambolena, et. al (1996), afirman que la idea de una gestion de calidad total implica un conjunto
de practicas que permiten a la organizacién brindar productos o servicios. Desde la perspectiva de este
grupo de autores, siempre ha sido complejo definir el término “calidad” porque pueden existir tantas
definiciones como testimonios recogidos. Sin embargo, se pueden agrupar en visiones de acuerdo a qué
ubicarian en el centro, si el producto, la valoracién o incluso el usuario del producto/ servicio. EI término
calidad se refiere a un conjunto de atributos que el usuario o cliente aprecia. A lo que esta agrupacion se
refiere es a qué conjunto de atributos la organizacion ubicara como centrales; esto dependera del
conocimiento que haya sobre el beneficiario o consumidor. Este Gltimo puede priorizar el producto, el
servicio, el precio, el disefio, la atencion, etc. Como bien lo expresan los autores, puede haber tantas
valoraciones de atributos como testimonios, pero en general, lo que se busca es trazar algun patrén o
tendencia para que la organizacion pueda hacer énfasis en eso que la mayoria de los consumidores valora.

El concepto de calidad total tiene antecedentes internacionales. Luego de la Segunda Guerra Mundial (y
durante varios afos), la tarea principal de Japén fue elevar el estandar de vida de su poblaciéon mediante la
revitalizacion de su economia. Lo primero que hicieron fue invitar al Dr. W. E. Deming, americano
especialista en la aplicacion de técnicas de control estadistico de calidad, a presentar una serie de
conferencias sobre el tema, lo que desencadend un estimulo vital en el sector industrial japonés, de hecho
en 1951, la Unidn de Cientificos e Ingenieros Japoneses (JUSE) nstituyd el “Premio Deming”. Desde

%" Rico, Ruben Roberto. “Calidad Estratégica Total: Total Quality Management”, MACCHI Grupo Editor,
Buenos Aires 1998, Prefacio.

29



aquel entonces, la adopcion del control de calidad y sus técnicas asociadas fue cosa comln en
practicamente todos los sectores de la industria de Japon, y de alli evolucion con el tiempo, el concepto de
Calidad Total. Afios mas tarde, en 1987, Estados Unidos instituy6 por ley el Premio Anual de Calidad de
Estados Unidos con el fin de promover una conciencia de calidad. Encontré en el premio una manera de
reconocer los logros en materia de calidad y difundir asi estrategias exitosas para el logro de la calidad®®

En el escenario nacional en 1992, se sancion6 la ley 24127 que en su Art. 8vo. Establece que la
Administracion del Premio Nacional a la Calidad para el sector privado. La misma correspondié al
Ministerio de Economia y Obras y Servicios Publicos de la Nacién. En 1993, fue creada la Fundacion
Premio Nacional a la Calidad.

En su trabajo, Rico (1998) detalla las variables que se ponen en juego a la hora de abordar el concepto de
Calidad Total. Entre ellas se encuentra, el ambiente propicio, el management, el empleador, el proceso y
las herramientas del sistema, el planeamiento y control estratégico, los proveedores, el personal y los
clientes.

Se entiende que alcanzar niveles ambiciosos de calidad no es un proceso que pueda darse automaticamente.
Rico (1998) argumenta que el transito requiere un cambio cultural y la aplicacion de un programa integral.
“El cambio cultural crea la necesidad de conocer y comprender la filosofia y el enfoque que debe darsele,
asumiéndola como una verdadera funcion operativa de control del sector especifico que realiza el control o
inspeccion de la calidad. EI programa integral de Calidad Total, es un instrumento imprescindible para la
gestion de la Calidad Total, comprendiendo dicho valor:

1. Planeamiento de la Calidad Total.

2. Control de Calidad Total.

3. Mejoramiento de la Calidad Total”*

Entre los argumentos de por qué la organizacion iniciaria este transito e intentaria alcanzar el estado de
Calidad Total encontramos que es imprescindible para generar ventajas en un entorno globalizado que
produce constantes amenazas y oportunidades globales. De acuerdo con Rico (1998), si la decision de la
organizacion es la de incorporar la Calidad Total, debera emprender la redefinicion clara y explicita de su
sistema de valores. Esto es asi porque la Calidad Total no se improvisa, s un costoso cambio a nivel
cultural que puede traer consigo la ventaja competitiva mas poderosa para las organizaciones. La decision
de iniciar ese transito es una de caracter estratégica que implica un proceso decisorio, reflexivo y
riguroso®®. Cabe aclarar que la redefinicion del sistema de valores no puede realizarse mecanicamente y sin
duda sera un proceso arduo de abordar. En términos de las OSC, el concepto de Calidad Total es alin mas
complejo de imaginar por su énfasis en los valores y en la misién. Algunas OSC que operan en nuestro
pais, han sabido aunar sus esfuerzos para crecer y aumentar su impacto; siempre con el objetivo de
contribuir con su area de operacién. Pero a diferencia del sector privado, el concepto de ventajas
competitivas para la organizacion es algo extremadamente moderno. Con esto se intenta decir que, mientras
que las organizaciones con &nimos de lucro intentan constantemente generar diferenciacién para que los
clientes la elijan por sobre la competencia, las ventajas competitivas de una OSC son menos evidentes.
Podriamos hablar de ventajas competitivas tangibles a la hora de realizar recaudacién de fondos o
blsquedas de donantes, pero es dificultoso pensarlo desde el lugar del consumidor o beneficiario.

En el trabajo de Rico (1998) se presenta el eshozo de la estructura que contrae la Calidad Total. Ella
presenta caracteristicas como flexibilidad (de rapida movilidad y decision para facilitar su eficiencia en las
acciones), la descentralizacion decisoria (a través de una definicion precisa de competencias y
responsabilidades), el establecimiento de objetivos y metas claras y especificas por unidad (cada unidad
operativa debe ser conducida con el fin de cumplir objetivos especificos, se debe informar y revisar la

%8 Fundacién Premio Nacional a la Calidad: http://www.premiocalidad.org.ar/abre_institucional.html.
Fecha de Acceso: 20/05/2010

% Rico, Ruben Roberto. “Calidad Estratégica Total: Total Quality Management”, MACCHI Grupo Editor,
Buenos Aires 1998, Pagina 12
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gestion), la capacitacion para la multiespecializacion (la estructura debe estar disefiada para las necesidades
del mercado y no mirada hacia adentro, por esto se debe multiespecializar al personal en distintas funciones
para mejorar el servicio prestado), la interaccion efectiva (esta no es la suma de las acciones, sino el
producto de las interacciones de las partes de la estructura) y por Gltimo la cultura es uniforme (si el disefio
estructural es bueno pero la cultura de cada unidad es disimil, no sirve). Es preciso aclarar que este es el
escenario imaginado por Rico (1998) para la facilitacion de un sistema de gestion de calidad eficiente. Esto
no significa que si no cumple con todas estas variables no podra encausar un servicio de calidad. A modo
de ejemplo, la organizacién Médicos Sin Fronteras existe en el mundo hace mas de 40 afios. Puede ser
considerada una multinacional con presencia en 65 paises. Abrié sus puertas en la Argentina en el afio
2001. Jonas Beccar Varela, responsable del area de Desarrollo Institucional de la organizacién cuenta que
“me paso la mayoria de mi tiempo completando planillas, pero gracias a la burocracia de la organizacion yo
puedo rendir cuentas en tiempo real”. Ha sabido comparar a la organizacién con una multinacional del
sector privado. Esta organizacién tiene como mision colaborar con misiones médicas en situaciones de
crisis humanitarias, con lo cual, sin duda precisa de rapida movilizacion y de entrenamiento del personal.
Sin embargo, establece o unifica metodologias para todas sus sucursales para asegurarse que el servicio sea
de calidad siempre. Por este motivo, en orden de matizar el escenario propuesto por Rico (1998), y de
acuerdo a lo apuntado por Adler (1993), es evidente que puede establecerse un espacio equilibrado que
conjugue la burocratizacion con la eficiencia y la flexibilidad. Es complejo pensar en la redefinicion de la
cultura, de hecho la misma no ha de crearse sino que es un fenémeno emergente, pero si se puede pensar en
un trabajo consensuado y estratégico de los Recursos Humanos para fortalecer la organizacion.

Los mercados globalizados y la constante interrelacién le exigen a las organizaciones algln tipo de
certificacion para sus sistemas de calidad, algo que funcione como prueba respecto al sistema de gestion de
calidad, su disefio, aplicacién y mantenimiento. Para esto se han generado varias normas que funcionan
como sello distintivo entre los sistemas de calidad. Esto les permite alcanzar niveles deseables de
credibilidad y confianza. Como se ha expuesto previamente, el entorno es igualmente complejo para las
OSC. Es por este motivo que las OSC también han llegado a los sistemas de gestién de calidad, a la
generacion de normas y a la basqueda de ciertas certificaciones que avalen por la mismas.

Mediante el DTO. 1.474/94 de fecha 23/08/94, publicado en el boletin oficial del 06/09/1994 se cre6 el
Sistema Nacional de Normas, Calidad y Certificacion*’. Se han establecido ciertos estandares que le
permiten a la organizacidon argumentar su sistema de calidad. 1SO, por su parte, representa a las
Organizaciones Internacionales de Estandarizacion (Internacional Standard Organizations).  Esta
organizacion es una de caracter puramente internacional e incluye a miembros de 91 paises. La sede de la
misma esta ubicada en Ginebra y trabaja desde 1990 con el comité técnico TC 176 en la redaccion y
actualizacion de las normas. Bésicamente, han elaborado un conjunto de estandares que la organizacion
puede utilizar como sello de garantia de los indices de calidad alcanzados. Cualquier organizacion puede
certificar normas de este tipo.

Dentro de las condiciones indispensables para poder certificar normas ISO encontramos:
Comprensién de la direccion: sobre que es, que no es, que beneficios y recursos necesitan.
Compromiso directo y gerencial: fuerte, continuo y real
Partir de las necesidades de los clientes y satisfacerlas efectivamente
Evaluacion del sistema de calidad actual: generar un diagndstico.
Planificacidn operativa organizada
Grado de involucramiento administrativo de cada integrante de la organizacion.
Esfuerzo: todo lo necesario y cumplimentado en tiempo programado.
Toda organizacion puede certificar, pero lo importante y la diferencia es la implementacion bien
hecha
i. Hace falta adaptar la norma a la modalidad de la organizacion.
(RICO, (1998) pagina 237)

Se@ o oo o

* Rico, Ruben Roberto. “Calidad Estratégica Total: Total Quality Management”, MACCHI Grupo Editor,
Buenos Aires 1998, Pagina 227
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De todas formas, y sumando a los requerimientos previamente estipulados, la estructura organizativa de la
norma ISO 9001 tiene 8 secciones, dentro de las cuales 3 son postuladas en forma de identificacion, y los
siguientes 4 contienen requisitos para la certificacion.

1.

2.
3.
4

Ambito

Referencias y Normativas

Términos y definiciones

Requisitos del Sistema: los requisitos generales son: datos generales, manual de calidad, control de
documentos, control de los registros de calidad. Los mismos pretenden dar cuenta del
funcionamiento de la organizacion, la cual precisa establecer, documentar, implementar y
mantener un sistema de gestion de calidad y trabajar continuamente por su mejoramiento y
permanencia.

Responsabilidades de direccion: la direccion general debera suministrar pruebas para apoyar e
implementar un el Sistema de Gestion de Calidad. Para lo mismo, la direccion debe responder por
acciones como: comunicacion interna, establecimiento de la politica de calidad, asegurar que estén
establecidos los objetivos de calidad y conduciendo revisiones.

Gestion de recursos: ademas de asegurar el suministro de los recursos necesarios para mantener la
operacion, hay que trabajar para el Sistema de Gestion de Calidad. Por este motivo, se requiere
que la organizacion implemente el sistema y trabaje para su constante desarrollo, se mantenga
movil y atento, y trabaje para satisfacer al cliente. La norma pretende que la organizacion se
ocupe de contar con los recursos necesarios para la satisfaccion del cliente.

Realizacion del producto: la norma pretende que la organizacion programe y desarrolle los
procesos necesarios para realizar el producto, siempre en términos del sistema de gestion de
calidad.

Medicién, analisis y mejora: se debe planificar e implementar los procesos de monitorizacion,
medicion, analisis y mejora para poder garantizar la conformidad con el producto, asegurar la
conformidad del sistema de calidad y por Gltimo, mejorar constantemente la eficacia del sistema
de gestion de calidad. 2

Las Normas de I1SO 9001 componen una guia de normas que apelan al aseguramiento externo de la calidad,
establecido en la relacion contractual proveedor y cliente. El objetivo principal de esta guia es satisfacer
las necesidades de los clientes. Las mismas garantizan:

1.

Que los procedimientos sean por escritos y se detallen tanto las actividades formales como las
informales.

El cumplimiento de las actividades en forma sistematica de la misma manera, al cumplir con los
procedimientos escritos.

Formalizan la actividad informal (se puede tener registro de las mismas y se obtiene informacion
atil de ellas)

Revisan y mejoran los procesos de negocios, operativos y de apoyo.

Mejoran la relacién y la satisfaccion del cliente y del proveedor interno.

Corrigen las incoherencias del proceso, de uno mismo y de la gestion.

Desarrollan y optimizan las operaciones y en relaciones con los proveedores actuales y
potenciales.

Pueden lograr la diferenciacién competitiva en el mercado, sélo si es reconocida la certificacion
por los clientes.

gseguran la calidad en forma bésica, adecuando la manera de trabajar a lo que exigen las normas.

Existen otros tipos de certificaciones. Especificamente, como sefialamos, en el terreno de las OSC, la
Fundacion Premio Nacional a la Calidad es un premio al cual las OSC pueden aplicar. Es reconocida a
nivel nacional por lo que significa ganar el premio. En Espafia ademas, existe una OSC llamada “ONG con
calidad” que colabora con los procesos de certificacion de sus pares. Ademas generod su propia norma.

*2 http://www.normas9000.com/ fecha de ingreso 01/05/2010

3 Rico, Rubén Roberto. Calidad Estratégica Total: Disefio, Implementacién y gestion del cambio
estratégico imprescindible, Buenos Aires, Macchi, 1998, pag. 226
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Por parte de las desventajas que contraen las normas, Rico (1998) nos explica que las encuentra algo
pesadas y ayuda al personal a “dormirse”. Los procedimientos se vuelven cuidadosamente estipulados y
mientras se respeten el trabajo estard correcto. Esto puede contraer el desarrollo mecanico de las tareas.
Las normas no traen consigo pautas que apelen al desarrollo o a la innovacién, por lo cual, si uno se dedica
Gnicamente a realizar lo que las mismas requieren puede eludir procesos sumamente valiosos como el de la
innovacion y la busqueda de nuevos horizontes.

En lo que respecta a la gestién de calidad para las OSC, Larry W. Kennedy (1991) aclara que la misma
permite no sélo incrementar la calidad del servicio ofrecido, sino que también permite aumentar la cantidad
de beneficiarios a los cuales el mismo alcanza. La misma puede contraer ademas dos valores muy
apreciados en el sector, orden y prosperidad. Usualmente, los programas de calidad ofrecen a las OSC la
posibilidad de disefiar programas y organizarse. La gestion de calidad en las OSC puede vislumbrarse en la
operatoria diaria de la organizacién, en su gestion de voluntarios o en los planes de desarrollo de recursos
(o desarrollo institucional).

Kennedy (1991) menciona la importancia de concentrarse en la performance y en la calidad del servicio
prestado a los beneficiarios. La “bondad” que predetermina la mision no puede compararse con la
prestacion de un servicio de calidad. Es importante, en términos de este autor, prometerle al beneficiario
aquello que se puede cumplir, concentrandose en darselo de la mejor manera posible. Es asi como se
alcanzaran niveles de calidad apreciables, a partir de la centralidad del beneficiario y el intento incansable
por satisfacerlo. Para esto, una cuestion importante es la definicion de la mision de la OSC. La misma no
debe estar sujeta a potenciales interpretaciones, sino que debe ser lo suficientemente clara y especifica
como para delinear una metodologia.

Como se ha expuesto con anterioridad, algunas OSC han encausado modelos de gestién profesional. Parte
de los mismos nacen de la idea que si la organizacién no estd fuertemente constituida internamente no
podré brindarle al beneficiario el servicio que el mismo desea. Una parte fundamental del proceso de
profesionalizacién es el trabajo sobre la estructura interna de la organizacién, su constitucion, la
capacitacion del equipo de trabajo y los procedimientos formales que implican operar. La estandarizacion
de ciertos procesos internos es una variable clave a la hora de dar cuenta de esta metamorfosis. Se generan
entonces reglamentos internos de gestién que establecen pardmetros, y metodologias de trabajo siempre
teniendo en cuenta que los mismos son herramientas que permitirdn realizar el trabajo con coherencia
interna. Siempre con el objetivo de cumplir con la misién y aumentar su impacto o alcance la organizacion
se moldea y conforma una estructura que permite el engranaje de diferentes partes. Se eligen parametros
que funcionan como normas para ordenar dicha cadena y asegurarse que todas las acciones tengan impacto
positivo en el resultado final. La estandarizacion de procesos le permite a la organizacion contar con areas
de trabajo especificas, sin descuidar los estandares pretendidos.
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CASO I: FUNDACION BANCO DE ALIMENTOS

La Fundacién Banco de Alimentos* abre sus puertas en el afio 2001, cuando se genera la coyuntura entre
la crisis institucional nacional y las ganas de generar un cambio por parte de un grupo de amigos.

Objetivo nada simple, los dispuestos a contribuir con la causa nacional decidieron montar una organizacion
que tuviera como mision “ayudar a los que padecen hambre. Solicitando, almacenando y distribuyendo
alimentos aptos para el consumo y educar sobre la problematica del hambre”. Nuestro pais presentaba un
escenario particular, mientras se percibia un importante desperdicio de alimentos, el sector que padecia
hambre no paraba de crecer. Optaron por replicar un modelo que ya habia presentado resultados
satisfactorios en Estados Unidos desde la década del 60.

El modelo era simple, funcional y vendible pero la operatoria planteaba un desafio por demas ambicioso.
La Fundacién Banco de Alimentos se plantea ser vinculo entre las empresas productoras de alimentos y las
personas que padecen hambre.

En términos de impacto, la FBA asiste 0 complementa actualmente la alimentacion de méas de 79.000
personas que habitan la Ciudad Autdnoma de Buenos Aires y el conurbano bonaerense. Estos beneficiarios
estan distribuidos en mas de 485 organizaciones de indole social, como comedores, hogares, jardines
maternales, escuelas o0 apoyos escolares. De estas organizaciones el 34.5% brinda un servicio puramente
alimenticio (generalmente comedores y merenderos), mientras que el 21,8% le presta a sus beneficiarios un
servicio educativo, este grupo estd conformado por escuelas, escuelas de educacion especial, jardines de
infantes, maternales o apoyos escolares. EIl 19,8% brinda servicios integrales, estos son los centros de dia
para nifios o centros comunitarios. El resto de las organizaciones comunitarias vinculadas son hogares u
organizaciones de servicio especializado.

Estas organizaciones tienen un vinculo sostenido con la FBA. Esto se dice en base a la frecuencia con la
que las mismas asisten al depdsito de la Fundacion a retirar alimentos. Las mismas son invitadas al menos
una vez al mes a retirar un pedido de alimentos, de acuerdo a lo que hay disponible en ese momento.
También se hace una categorizacion por tamafio y servicio brindado para que la distribucion sea eficiente y
equitativa. Lo que se hace es llevar cuenta de los beneficiarios que tiene cada organizacion y atribuirle una
cantidad de raciones. De acuerdo con la cantidad de raciones que la organizacion brinda mensualmente, la
cantidad de kilogramos. que se le ofrece. Por otra parte, si la organizacion presta como Unico servicio el
desayuno, no se le ofrece la misma variedad de productos que a otra que brinda otros servicios como el
almuerzo o la cena. Se lleva cuenta de los servicios y beneficiarios a través de auditorias (0 visitas) que se
les hace a las organizaciones al menos dos veces al afio.

Esto significa que la FBA tiene una operatoria cotidiana exigente. La articulacién entre el rescate de
alimentos, su respectiva clasificacion y la posterior entrega y seguimiento implica el involucramiento de
muchos actores y de una estructura sélida que lo soporte.

Durante el ejercicio 10 (julio de 08 a julio de 09) la FBA recibié un total de 2.952.103,59 Kgs. De
alimentos de los cuales entreg6 2.925.127.75. Durante el mismo periodo, se lograron clasificar 662.066,87
Kgs. de alimentos. La cantidad de pedidos elaborados alcanz6 los 7.723.

La FBA esta al tanto de la necesidad total de alimentos que tienen las organizaciones vinculadas, por eso
puede calcular que cubre el 20,74% de las misma. Es por este motivo que la lista de espera para vincularse
a la FBA supera las 250 organizaciones. Las mismas aplican, cumplen con los requerimientos necesarios.
Sin embargo, la FBA no puede aun vincularlas, hasta no disponer de un volumen mayor de alimentos.

La FBA ha recibido durante su décimo ejercicio contable ingresos por $2.176.139,01. Del mismo modo,
los egresos alcanzaron $1.838.356,30. EI modelo de la FBA plantea que las organizaciones sociales hacen
un pequefio aporte, en concepto de donacién por los alimentos que retiran. Esta contribucion permite

4 www.bancodealimentos.org.ar
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reducir el aspecto asistencialista del proyecto, involucrando a las organizaciones como socios
fundamentales del sostenimiento del modelo. Esto incluso se refleja en los nimeros, el aporte de las
organizaciones cubre el 0,59 % de los gastos totales de operacidn (estos mismos incluyen sueldos, cargas
sociales, personal temporario, alquiler, gastos bancarios, servicios, transporte y gastos varios de
mantenimiento).

Lo que falta para llegar a cubrir el 100% de estos gastos operativos se consigue mediante un plan fuerte de
recaudacion de fondos. EIl equipo destinado al desarrollo institucional acude a eventos, campafias de
marketing directo y comunicacion masiva para lograr cubrir la operacion de la Fundaciéon. Mediante
herramientas modernas e innovadoras se consigue alcanzar ambiciosos planes de recaudacion. Dentro de
esas herramientas podemos incluir alianzas con empresas, campafias de recaudacion entre empleados,
campafias masivas de marketing directo o incluso campafias de marketing filantrépico (o marketing con
causa).

Ademas, y en caracter de cumplir con el segundo postulado de la misién, “educar sobre el problema del
hambre y la desnutricion en la Argentina” la FBA desarrolla diferentes programas y esquemas de
capacitacién. Los mismos incluyen, un programa de huertas (con el objetivo de fortalecer la calidad de la
alimentacién), un programa de manipulacion de alimentos (con el propésito de capacitarlos en el manejo de
alimentos, higiene e inocuidad de los mismos), un programa llamado Copa de Leche (que tenia como
objetivo garantizar la entrega de una copa de leche diaria, sea para el desayuno o la merienda de los
beneficiarios), un programa Ilamado VAMOS (que tiene como objetivo cubrir los gastos de distribucion
que tienen las organizaciones) y por Gltimo, uno de Orientacién Nutricional (que plantea el objetivo de
informar y asesorar a las personas sobre el aporte nutricional de los alimentos, fomentando las dietas del
tipo balanceadas y complementarias).

En orden de cumplir con la operatoria planteada, la Fundacion Banco de Alimentos ha sabido conformar un
grupo numeroso de individuos que se dedican a alcanzar la mision a través del cumplimiento del prototipo
que plantea el modelo. EIl equipo estd conformado por 27 personas rentadas y 360 voluntarios activos.
Ademas cuenta con mas de 1500 voluntarios que ofrecen su tiempo esporadicamente o puntualmente para
asistencia con eventos o clasificacion de alimentos.

La organizacion cuenta con un consejo de administracion multidisciplinario que consta de 12 personas. El
mismo esta a cargo de la estrategia y el gobierno de la Fundacion. En ellos se concentra el planeamiento
estratégico, la vision de la organizacion y el control Gltimo sobre la operacion.

Ya en el seno de la organizacién el apice estratégico se plasma en la Direccién General, hoy ocupada por la
Ingeniera Marisa Giraldez. En ella se concentran las decisiones cotidianas, el desarrollo de los proyectos
aprobados tanto como el desarrollo institucional. El armado de propuestas para el consejo, el seguimiento
de las problematicas, indicadores y gestion. Mientras que en el consejo se ocupa del desarrollo de la
estrategia y de gobierno, en la direccién general recae la gestion.

Por otra parte, esta el area de direccion de operaciones, que se ocupa del seguimiento y planificacion en
términos de la operacion.

La operatoria de la FBA cuenta con una variable que modifica la dinamica de trabajo, el tiempo. Los
alimentos que recibe la misma suelen no contar con una larga vida atil, més bien contrariamente, suelen
tener vencimientos cortos que plantean una logistica demandante. La rotacién de stock no puede superar
los 3 0 4 dias habiles, asi se consigue satisfacer a todos los beneficiarios y estirar la vida que tienen los
alimentos. Por este motivo, el trabajo voluntario le permite a la Fundacion ajustarse a los alimentos que
recibe y al publico que atiende. Los voluntarios esporadicos o incluso los corporativos permiten disponer
de fuerza laboral en momentos de embotellamientos de mercaderia. “En lo que respecta a la clasificacion
de alimentos, que es una tarea enteramente realizada por voluntarios, muchas veces se arman cuellos de
botella que requieren de un gran equipo de trabajo. El voluntariado corporativo es llamativo en términos de
nGimeros, vienen muchas personas una tarde y suelen trabajar muy bien”*

5 Entrevista a Mercedes Cid, ANEXO 111
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Para Mercedes Cid, responsable del area de Recursos Humanos el voluntariado tiene sus particularidades
pero su gestién debe plantearse lo més parecida posible al personal rentado. Ella misma coment6 que
cuando ingreso a la Fundacidn, habiendo acumulado vasta experiencia en el sector privado se sorprendid
con la estructura, planificacion y procedimientos de la organizacion. Mientras que en muchas
organizaciones, incluso con fines de lucro los procedimientos no se cumplen, en la FBA ocupan un lugar
muy importante.

Desde su area se coordina tanto la gestién del recurso voluntario como el rentado. Dentro de las similitudes
en su gestién encontramos que ambos tipos de trabajador tienen una evaluacién de desempefio anual. “Para
nosotros, desde Recursos Humanos la evaluacion y su posterior devolucion personalizada a cada voluntario
es un procedimiento muy importante. Los voluntarios se toman el trabajo muy seriamente y necesitan una
devolucidén respecto a como trabajan, qué cosas hacen bien, cudles son sus aspectos a mejorar. La
devolucién se vuelve un espacio para motivar, para comprometer y demostrarle al voluntario lo importante
gue es para nosotros su trabajo”.

En lo que respecta al lugar que ocupa el area de Recursos Humanos dentro de la organizacion, Mercedes
presentd su punto de vista,“y0 no veo que en una organizacion del tercer sector el area de Recursos
Humanos pueda tener un papel clave en la estrategia, basicamente porque de la misma se encarga el
consejo de administracion, cuerpo que funciona como gobierno de la organizacion, que no estd dia a dia
vinculado con nuestro trabajo. De todas formas, y en lo que respecta a la gestion diaria, considero que
desde la Direccion me dan un lugar muy importante, siento que aporto a la operatoria diaria y que el area
cumple un rol fundamental”*®

Ya entrada en su gestion, Mercedes le sugirio a la direccion cambiar el esquema de gestion de Recursos
Humanos y encauzarlo hacia uno de direccién por competencias. “Basicamente la idea es realizar una
descripcion de puestos detallada que le permita a cada persona del staff conocer puntualmente qué
competencias requiere la organizacion que desarrolle para realizar bien su trabajo. Hace que todos los
empleados se alineen en un mismo lugar, creo que todos necesitan saber qué es lo que la direccién espera
de ellos. La descripcion del puesto anula la subjetividad sobre qué valora un jefe o el otro. De alguna
manera se aspira a que, se deje claro qué es lo que la organizacion pretende de uno en orden de cumplir con
los objetivos. Lo bueno de la gestion de competencias es que las mismas son para siempre, mas alla de
quien sea el jefe”.

El &rea de Recursos Humanos de la FBA esta pendiente no solo del cumplimiento de los procesos formales
y requeridos sino también en la vision a mediano y largo plazo de cdmo se administraran los Recursos
Humanos, como comentaba Mercedes en la entrevista, su trabajo diario se basa en la bisqueda y seleccion
de personal (sea rentado como voluntario), en el seguimiento de los procesos y su especifico control pero
ademas también en la vision del area de Recursos Humanos. La propuesta de cambio respecto al modelo
de gestion (a uno por competencias) parte de la vision de la Responsable del Area de como se debe
gestionar. Esta delicada conjuncidn entre ambas cuestiones la convierte en un area profesionalizada. En
primer lugar los procedimientos cumplen la funciéon de garantizar una metodologia de trabajo, una
formalidad respecto a cuando y como deben realizarse las cosas. Con la incorporacién de un modelo de
gestion por competencias se apela a la motivacion de los empleados y a la constitucion de un solido equipo
que le permite a la organizacion permanecer en el tiempo. Mas alla de los individuos que ocupan el lugar
temporariamente, se piensa en la creacién de puestos y competencias que la organizacion necesita para
desarrollarse y seguir operando. “Bésicamente la idea es realizar una descripcion de puestos detallada que
le permita a cada persona del staff conocer puntualmente qué competencias requiere la organizacion que
desarrolle para realizar bien su trabajo. Hace que todos los empleados se alineen en un mismo lugar, creo
que todos necesitan saber qué es lo que la direccion espera de ellos. La descripcion del puesto anula la
subjetividad sobre qué valora un jefe o el otro. De alguna manera se aspira a que, se deje claro qué es lo

6 Fundacion Premio Nacional a la Calidad: http://www.premiocalidad.org.ar/abre institucional.html.
Fecha de Acceso: 20/05/2010
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que la organizacion pretende de uno en orden de cumplir con los objetivos. Lo bueno de la gestién de
competencias es que las mismas son para siempre, mas alla de quien sea el jefe™’.

Estandarizacién de Procesos

Hacia fines de 2005/ principios del 2006 la FBA elabor6 un plan estratégico a largo plazo que incluia
ideales a futuro (entre ellos el de distribuir 500 toneladas de alimentos mensualmente y por ende vincular
mas organizaciones al modelo). A raiz del ejercicio que significo proyectar esos indicadores, del Consejo
de Administracion surge la idea de buscar algin sello de calidad que permitiera fortalecer el vinculo de la
organizacion con las empresas donantes de alimentos. De esa manera comenzo la carrera por certificar
normas ISO 9001 y la respectiva implementacion del sistema de gestion de calidad.

Para realizar esto, lo primero que se plante6 fue armar un equipo dentro de la organizacion que tuviera
como prioridad el armado de dicho sistema de calidad. EIl equipo debia incluir a un expertee en temas de
calidad, a alguien que conociera en detalle la organizacién y a alguien que a modo de asistente pudiera
hacerse cargo de las tareas operativas que el disefio del sistema requeria. Finalmente el equipo quedo
armado con Marisa Giraldez, Ingeniera, Consejera de la Fundacién y experta en términos de
implementacion de sistemas de Calidad. También se incluyo al Responsable del area de Donantes de
Alimentos de ese momento y se contratdé a Solange Basso, estudiante de licenciatura en Agroalimentos
como asistente.

La FBA en ese momento carecia de experiencia previa en la materia. EIl Gnico material que habia a
disposicion que se habia generado previamente era un manual de procedimientos que describia qué hacia
cada Banco de Alimentos. Era més bien un documento de descripcién del modelo. Por otra parte, existia
un tablero de comando que se actualizaba mensualmente desde el area de administracion. EIl mismo
describia los indicadores fundamentales de la operacion y servia para monitorear los resultados tangibles
del periodo transcurrido, no planteaba ningln tipo de control sobre las acciones. Por este motivo y en
visperas de lograr certificar las normas de ISO 9001, hizo falta establecer un proceso de calidad que
sirviera como manual de calidad. En orden de redactarlo, se procedié a realizar entrevistas con cada
responsable de area. Las mismas debian dar cuenta de los procesos internos de cada area, como se hacen
las cosas y quién se hace cargo de los distintos asuntos. Lo cierto es que la estandarizacion de procesos
nacid como un proceso que conduciria a una norma. Desde el consejo, se planteo la necesidad de contar
con algun sello de calidad, por ende, con ese objetivo determinado se diagramo la estandarizacion de los
procesos.

Finalmente, en el afio 2007 se logro tener el certificado de normas 1SO 9001 que dan cuenta de los
estandares que alcanza la FBA.

“La idea es tratar de trabajar igual que un donante” comentd Solange Basso, actual responsable del area de
Calidad de la Fundacion Banco de Alimentos. Desde un principio, la certificacion fue pensada como una
accion que tenia relacién directa con el &rea de Donantes de Alimentos y se percibia como un aspecto
trascendental en la construccidn del vinculo con aquellas empresas que le donan alimentos a la fundacion.
Mas alla de eso, desde la perspectiva de Solange, “el objetivo de estandarizar procesos es siempre evitar
malas précticas y eso tiene que ver con el servicio que le brindamos al beneficiario”. ES interesante el
analisis respecto al lugar que ocupa el beneficiario en este esquema, sin duda él es quién recibe el servicio,
sin embargo la estandarizacion de los procesos no responde a una necesidad directa de ese universo. De
todas formas, indirectamente, el fin siempre es mejorar el servicio prestado y aumentar los volimenes
ofrecidos. “Lo0 cierto es que, parte de mi trabajo es tomar reclamos y responder por el servicio que
prestamos. Intentamos que ellos estén al tanto de nuestro énfasis por mantener buenos estandares para
ellos, aqui también la comunicacién fue algo deficiente. No les comunicamos oficialmente que habiamos
realizado todo el proceso a fin de brindarles un mejor servicio”*®,

“Una vez que lo pusimos en papel la idea es que se cumple”, comentaba la responsable del area de calidad
quien asegura que en la FBA los procedimientos ocupan un lugar muy importante y se realiza un

* Entrevista a Mercedes Cid ANEXO I
*8 Entrevista a Solange Basso, ANEXO Il
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seguimiento exhaustivo tanto sobre los indicadores de resultados como asi de los que miden gestion y
acciones. La norma cuenta con8 requisitos y entre ellos se encuentra el de tener un sistema de auditorias.
Esta metodologia podria funcionar como aval de que lo plasmado en los procedimientos se cumple.

“Se comunicéd tarde” argumentd Solange cuando se le preguntd de qué forma se les comunico a los
donantes de alimentos la novedad en términos de calidad. Tiempo mas tarde se organizé un desayuno con
donantes de alimentos en el cual se expuso el manual de calidad que se hizo. El objetivo de dicho evento
fue nuevamente afinar la relacién con las empresas y especialmente con los responsables del area de
calidad de las mismas. De alguna manera, se tenia en cuenta que si el proceso fue pensado como una
accion positiva en términos de los donantes de alimentos, habia que comunicarselos y ademés aprovechar
la especificidad del area para generar nuevos puntos de relacion con las empresas. Asi mismo es valido
aclarar que las organizaciones vinculadas no fueron comunicadas de la certificacion.

En cuanto a los proyectos que tiene la FBA en términos de calidad esta la certificacion de 1SO 14.001 “La
idea es tratar de trabajar igual que un donante, sabemos que para un donante (o0 empresa mejor dicho),
certificar ISO 14001 es muy bueno en términos de posicionamiento, y creemos igualmente funcionaria para
nosotros. Para nosotros el proyecto nace de nuestro interés por buscar siempre los mejores estandares™.
De acuerdo con Solange, el modelo propio de la FBA condice con buenas practicas medioambientales por
su foco en el rescate de alimentos. De cierta manera, el reciclaje de alimentos que propone el modelo
multinacional importado por la FBA presenta condiciones de cuidado del Medio Ambiente. Cada kilo de
alimentos que se redistribuye entre quienes padecen hambre es a su vez excluido del decomiso. De todas
formas, esto demandara de un gran esfuerzo por parte de la Fundacién ya que la norma contiene diversos
requisitos. Entre dichas condiciones se puede incluir la aplicacion de un enfoque sistematico que
establezca objetivos y metas medioambientales, que se lleven adelante y demostrar que se hayan logrado®.
Sin duda significa un salto importante, no solo en términos de operacién o estructura interna sino también
de su imagen, es una organizacion que no solo ha certificado normas reconocidas mundialmente sino que
también ha crecido en sus estandares y se planteado ir por una norma de condiciones mas especificas que se
condice con la ideologia de su misién.

*9 Entrevista a Solange Basso, ANEXO |l
Ohttp://www.iso.org/iso/iso_catalogue/management_standards/iso_9000_iso_14000/iso_14000_essentials.
htm/ Fecha de Acceso: 29/05/2010
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CASO II: FUNDACION SAGRADA FAMILIA

La Fundacién Sagrada Familia® nace en el afio 1979, con la mision de contribuir a la promocién de las
personas y a la consolidacion de las familias, utilizando como medio programas para facilitar el acceso a
una vivienda digna.

Entre los principales objetivos de la organizacion se encuentran:

1. Apoyar y fortalecer la dignidad humana de las personas y las familias que viven en condiciones
habitacionales deficitarias, potenciando capacidades de liderazgo, solidaridad, organizacion y
creatividad

2. Generar oportunidades para que las personas que participan de los programas conozcan nuevas
formas de participacion y puedan proyectarse personal y comunitariamente.

3. Estimular a las familias para que asuman responsablemente un compromiso de trabajo y el
esfuerzo econdmico que representa la devolucion del crédito.

4. Concientizar que la puesta en comdn de bienes nos ayuda a crecer juntos.

5. Cooperar en el desarrollo de una sociedad mas justa y equitativa.

La Fundacién Sagrada Familia prioriza dentro de sus valores el desarrollo del liderazgo, la confianza
mutua, la organizacion, la creatividad, la solidaridad y la libertad.

Durante sus 30 afios de vida, Fundacién Sagrada Familia fue acumulando programas y experiencia en la
materia. A partir de las mismas, se logré ayudar a mas de 6200 familias, a partir de la construccién de mas
de 200 viviendas (distribuidas en mas de 5 barrios distintos). Se pudo financiar mas de 3743 a partir de la
entrega de los créditos-familia y se logré incluir a mas de 170 familias del partido de Tigre a la red de gas
natural.

Dentro del abanico de programas que ofrece FSF se encuentran:

1. La Vivienda. El mismo esta pensado desde el desarrollo integral individual; se entiende el mismo
es el resultado de multiples factores, siendo su vivienda uno de ellos. La vivienda es mas que un
lugar dénde se habita, es el espacio dénde las familias viven sus propias historias. Dentro de la
vivienda se construye la identidad méas profunda y se aprende a relacionarse con los otros. “Nos
proponemos acompafar el crecimiento de las familias a través de programas que tienen que ver
con la vivienda. Entendemos que la vivienda es un medio para alcanzar otros estados de
bienestar”™® Este programa nace de la percepcion del enorme déficit que hay en términos de
vivienda. No sélo se observa que hay falta de las mismas, sino que hay una enorme cantidad de
ellas que se encuentran en situacion deficitaria.

2. PROMEVI: es el programa de mejoramiento de viviendas. Se basa en la prestacion de micro
créditos grupales con garantia solidaria especificamente para la construccion o el mejoramiento
gradual de la vivienda familiar. Ademdas brinda asesoramiento técnico constructivo vy
acompafiamiento social. La idea de este programa es involucrar al individuo interesado en la
busqueda de soluciones concretas en términos de su vivienda, intentando estimular el crecimiento
de sus capacidades en el orden personal y comunitario.

3. SUME MATERIALES: este programa nace en el afio 2004, cuando desde FSF perciben que hay
una oportunidad importante. Diversos actores les ofrecian donaciones de materiales y por falta de
una espacio fisico o de una cadena logistica apropiada se perdia todo tipo de donacién potencial.
En palabras de Alejandro Besuschio, Director Ejecutivo de la Fundacion Sagrada Familia, se dio
la conjuncion de una oferta particular y una demanda ya percibida. Este programa se basa en la
creacion de un corralon social de materiales para la construccion. Es un programa autosustentable
que actla como nexo entre quienes tienen material de construccién o mobiliario para donar y
aquellos que lo precisan. EIl equipo de Sume Materiales se ocupa personalmente de retirar a
domicilio los elementos en concepto de donacion, se ocupa de acondicionarlos si es necesario y
luego los vende en el corralon a precios sociales.  La creacion de este programa no fue sencilla,
ya que, como bien lo explicaba Alejandro se presentaron diversas barreras de entrada, en un
primer lugar la falta de un espacio fisico. EIl proyecto de Sume Materiales planteaba una

> www.sagradafamilia.org.ar
%2 Entrevista a Alejandro Besuschio ANEXO V
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estructura ambiciosa. Como aspecto positivo, sabian que contar con el respaldo de Fundacion
Sagrada Familia era importante: la organizacion ya contaba con varios afios trabajando en el
campo social, especialmente en el tema de la vivienda.

Cuando consiguieron el espacio fisico, a través del municipio de San Isidro, comenzaron una fuerte
campafia de difusion a partir del consejo de administracion. La idea de SUME MATERIALES fue
presentada en el concurso de la Fundacion ASHOKA vy consiguieron estar entre las 10 ideas mas
atractivas de la convocatoria. Finalmente ASHOKA premia la iniciativa y realiza un desembolso a
partir de la promesa de que empezarian de inmediato con la operatoria (ASHOKA no suele apoyar
proyectos que no se encuentren en funcionamiento, pero lo hicieron en concepto de su reconocimiento
por la Fundacion Sagrada Familia).

Con la disponibilidad de dinero y el espacio fisico garantizado, la Fundacién Sagrada Familia contrata
a Alejandro en orden de asignarlo responsable del proyecto. Asi es como en marzo del afio 2004
SUME MATERIALES comienza a funcionar. Ademés del mismo, Sume Materiales contaba con un
capataz, un operario, asistentes voluntarios y algunas personas beneficiarias de “Planes Trabajar”’ que
eran asignadas al proyecto.

La accién de Sume Materiales no se reduce a la recoleccion de materiales de construccién y su
posterior venta a precios diferenciales. Mas bien, la metodologia aplicada a este programa implica el
seguimiento de las familias, el asesoramiento y la contencién necesaria. Esta es la forma que ha
encontrado Sume para agregarle valor a todos los materiales donados. El equipo de Sume cuenta con
un asesor social que recibe a todas las personas que acuden al corralon, le hacen una evaluacién, si
hace falta visitan la vivienda y llevan un registro de todo lo que la familia retira del depdsito para
evitar la reventa o la mala utilizacion del servicio. A pesar de contar con esta generacion de valor,
Sume Materiales no pretende tener una relacion intima o continuada con su beneficiario, incluso no
programa acciones para fidelizarlo. Su servicio se centra en las necesidades habitacionales esporadicas
de las familias y por ende cuentan con una renovacion constante del publico beneficiario. El control es
necesario para evitar problemas, pero la demanda del servicio es momentanea y se condice con la
mision del programa “ayudar a construir viviendas dignas”.

En cuanto al input del programa, los materiales donados provienen, en un 70% de particulares. Claro
estd que la cadena de procesos comienza con fuertes campafias de difusién para que cada vez méas
individuos conozcan el accionar de Sume e impulsen donaciones. El siguiente 30% de donaciones de
materiales provienen de empresas o profesionales de la construcciéon. Alejandro especifica que la
fidelizacion del donante de materiales tampoco es algo que le demande mucha energia ya que no hay
muchas acciones pensadas con ese objetivo. Quienes donan materiales de construccién lo hacen
esporadicamente (suelen ser donantes que tienen materiales a causa de una obra, pero es poco
frecuente que pase reiteradas veces), por este motivo, la estrategia de comunicacion fue pensada mas
desde la masividad y de expandir el umbral de conocimiento o el posicionamiento de Sume. Por su
parte, Alejandro aclara que desde FSF tienen pleno conocimiento del servicio que le ofrecen tanto al
donante como al beneficiario. Sume le presta un servicio logistico importante a quien fuere donante
de materiales. De acuerdo con el Director Ejecutivo, el valor agregado mas fuerte de este programa es
la constante generacion de un servicio valorativo, tanto para el beneficiario como para el donante. “El
valor agregado de SUME estd en ofrecerle un servicio de logistica al donante y de productos al
beneficiario (a partir del sistema de precios diferenciales). Todos los procesos que le podemos hacer a
los materiales son siempre teniendo en cuenta lo que necesita el beneficiario, nos interesa que el estado
de los materiales sea bueno y que les sirva”®®. De todas formas, SUME comprende la importancia de
estar involucrados con empresas del sector privado, la escala y continuidad que eso permite (contrario
a los aportes individuales). Sin embargo, el contacto con empresas aln no es fluido.

En términos de la relacion de FSF con el sector publico, el Director Ejecutivo hizo mencién a la
fluidez que habian logrado tener con la Secretaria de Vivienda de la Provincia. La relacion con el
Estado pudo establecerse a partir de la importancia que el mismo le atribuy6 al tema de la vivienda.

%3 |dem 52
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Especificamente, la relacién se articul6 a partir de la entrega de dinero por parte del Estado a FSF para
que pueda entregarlo en forma de micro créditos sociales. Esto le permitio a FSF entregar mas créditos
y al Estado trabajar sobre la vivienda con un socio estratégico involucrado en el tema, experto en la
materia, capaz de brindar seguimiento y control sobre los fondos. Ademas del dinero que proviene de
la secretaria, FSF consigue financiamiento de bancos, movilizacion de fuerzas solidarias y créditos a
muy baja tasa para poder financiar la entrega de micro créditos solidarios.

En cuanto a la determinacion del precio de los materiales disponibles en el corralén no hay una
férmula exacta para estipularlo, mas bien se toman en cuenta las siguientes variables:

a. Precio de Mercado

b. Estado (uso)

c. Conservacion.

De todas formas, en lineas generales, todos los materiales que son donados sin previo uso estan en el
corralén a un 50% del valor de mercado. En promedio, el beneficiario obtiene materiales a un 25% de
lo que lo encuentra en el mercado. Por otra parte, SUME MATERIALES cuenta con un taller de
recuperacion de materiales para la construcciéon. Esto significa que se presta un reacondicionamiento
del material para poder agregarle valor y que el beneficiario pueda apreciarlo. EIl proyecto de Sume
pretende que aproximadamente un 40% de los materiales a disposicion del beneficiario provengan de
un proceso de reacondicionamiento. Ademas Sume Materiales cuenta con una disefiadora industrial
que se ocupa de generar prototipos con aquellos materiales que los beneficiarios no escogen para poder
generar productos que resulten de mayor utilidad para los mismos.

Alejandro argumentd que la existencia de diversos programas fue pensada desde la FSF como un
objetivo de caracter puramente social pero que por otro lado fueran autosustentables. La idea era
incrementar el impacto a través de la prestacién de diversos servicios referidos a la vivienda pero que
tuvieran en su matriz funcional la condicién de autosustentables. No pretenden que los mismos
generen fondos para otros programas, pero si que puedan funcionar en forma independiente.

La Fundacion Sagrada Familia tiene, ademas del objetivo social que la impulsa, un objetivo técnico
econdémico importante. Su vinculo con los beneficiarios va mas alla de un esquema clientelar simple,
mas bien le ofrece un abanico de servicios de calidad e integrales para lograr hacer de su vivienda, una
digna. “Sagrada Familia tiene varios programas. Tenemos uno de microcréditos para viviendas, uno
de autoconstruccion de la vivienda, uno que apunta al tema de la infraestructura (gas, luz, agua potable,
etc.), y uno de mejoramiento integral de la vivienda. Hay un abanico integral que se le ofrece al
beneficiario y creo que es esa la razon por la cual se acercan a nosotros”.>*

En términos del posicionamiento de FSF, desde la Direccién se percibe que la temética de la vivienda
se encuentra relegada en materia de lo social a lo que respecta a la educacion o alimentacion basica.
Alejandro considera que hay tematicas que despiertan especial sensibilidad en los donantes o
individuos de la sociedad civil, mientras que hay otros que no lo hacen tanto.

En términos de sus Recursos Humanos, la FSF ha logrado involucrar a 30 personas rentadas (dentro
de las cuales 14 trabajan especificamente en el programa Sume Materiales). Con respecto al
voluntariado, la FSF cuenta con una red de 60 voluntarios activos (de los cuales 15 forman parte del
programa Sume Materiales).

Los voluntarios asignados al programa Sume Materiales se dedican especialmente a tareas de indole
administrativas, de filtrado de donaciones, de seguimiento o control. Algunos ademas asisten a las
viviendas para visitar a los beneficiarios del programa.

El area de RR.HH no solia ser una de gran aporte estratégico a la Fundacion. De acuerdo con el
Director Ejecutivo de la misma, percibe que eso estd comenzando a cambiar y el area esta cobrando
mas importancia dentro de la organizacion. En parte, eso se debe a que quién solia organizar los
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Recursos Humanos lo hacia de forma voluntaria. En los Gltimos tiempos, la Fundacién pudo asignar
fondos a la contratacién de una persona especifica que llevara adelante el area de RR.HH.

En cuanto a la gestion de calidad de FSF, Alejandro argumenta que “apuntamos a generar productos de
calidad superior, no inferior porque el publico sea carenciado”. En este camino por generar productos
de mayor calidad, o mas bien un servicio de estdndares mas apreciables, es que se establece el
reacondicionamiento de materiales y el redisefio de prototipos de los materiales. Alejandro comprende
que Sume Materiales es ademas un corraldn de oportunidades para los que se presentan. Es un es
espacio donde la gente encuentra lo que busca y puede adquirirlo a precio diferencial. En definitiva,
esto implica que el beneficiario exige calidad constantemente. Alejandro comprende que en términos
de calidad se establece un vinculo especial con el consumidor de Sume; el mismo requiere calidad,
sino no elije ciertos productos exhibidos. Por su parte, Sume Materiales precisa que los mismos sean
de la mejor calidad posible para alcanzar la rotatividad de stock que garantiza la sustentabilidad
economica. El sustento del programa se basa en la rotatividad del material y no en la generacién o
produccion del mismo. Los materiales de construccién no son elementos de primera necesidad sino
que permiten la seleccion y el planeamiento sobre qué retirara el beneficiario. Lo que no le parece
bueno, no se llevara (aunque tenga precio diferencial).

Sume Materiales entrega hoy unos 150.000$ de materiales en base mensual (esto equivale, en términos
de Alejandro, a un camion lleno de material por dia). En un 80% de los casos, el material tiene hoy
una tasa de rotacion de unos 7 dias habiles.

Es complejo, desde la perspectiva del Director Ejecutivo de la FSF, estandarizar procesos en esta
materia. Hasta el momento, la estrategia del programa ha sido elaborar tableros de comando/control
que respondieran por los resultados de cada periodo, tipificando indicadores que permitan hacer
evaluaciones, corrimientos o ajustes de estrategia. Sin embargo, esta metodologia permite analizar
resultados pero no anticiparse en términos de acciones. Alejandro comenta que existe la necesidad de
expandir sus acciones en términos de estandarizacion, sin embargo, encuentran ciertas dificultades
porque el input recibido es siempre tan disimil que las operaciones pueden cambiar dependiendo del
mismo. En otras palabras, no hay dos puertas que sean iguales, no hay dos elementos que se
encuentren exactamente en el mismo estado, por ende el tratamiento que se le puede hacer a los
mismos varia. Es por esto que el énfasis a la hora de estandarizar esta puesto en la trazabilidad del
producto, al igual que en las condiciones de manipulacion del material. Sume Materiales ha enfrentado
el proceso de certificar 1ISO 9001 y ha concluido la etapa de disefio de la estandarizacién. La misma se
pudo obtener gracias al trabajo de voluntarios, que ya han escrito y definido todos los procesos
involucrados en la operatoria de FSF. EIl disefio implico el analisis de los procedimientos y la
descripcién detallada de los mismos.

Desde el punto de vista de Alejandro, dicha certificacion le permitira pulir el aspecto de imagen
asociado a la empresa y por este motivo, se espera cultive en términos del vinculo con el sector. Por
otra parte, Alejandro argumenté que hace tiempo que buscaba encarar la estandarizaciéon de los
procesos del programa Sume Materiales, méas alla del posicionamiento o la imagen de marca que
permite, la estandarizacion brinda orden, diagrama, proyeccion y calculo. Desde su punto de vista,
todos aspectos fundamentales para la operatoria del corralén solidario.

42



CASO Ill: FUNDACION MANOS ABIERTAS

La Fundacién Manos Abiertas®® comenzé su operacion en el afio 1992, en la localidad de Villa de
Mayo, Buenos Aires. Recién en el afio 1999 la organizacion obtuvo su Personeria Juridica,
formalizando su accion. En términos de su mision, Manos Abiertas se plantea promover y dignificar la
persona humana, mejorando la calidad de vida, aliviando y suavizando las necesidades que surgen de
las situaciones de pobreza, dolor o cualquier otro tipo de carencia. Se propone, en otras palabras, servir
a comunidades de escasos recursos de manera integral, desarrollando programas educativos, sociales y
de salud, con el proposito de construir una sociedad mas justa, solidaria e inclusiva. Manos Abiertas
encuentra en “Amar y Servir” un lema que los conduce. En lo que respecta a su visién, Manos
Abiertas se imagina un mundo mejor, con comunidades artifices de su propio desarrollo, fortalecidas
en el espiritu de amar y servir®®.

Dentro de los valores que defiende esta organizacion, encontramos el servicio, el carifio, el respeto, la
esperanza y la familia como ente fundamental para la construccién del respeto colectivo y el amor.
Ignacio Ergui, Director Ejecutivo de la Fundacion nos comenté respecto a los modelos que tiene la
misma, resaltando su origen cristiano y su inspiracién en los ejemplos contemporaneos de la Madre
Teresa de Calcuta y San Alberto Hurtado, quienes proponen manifestar el amor “con obras mas que
con palabras”. De dichos modelos se desprenden seis pilares que identifican a la organizacion:

e Amar y Servir: “El fruto de la fe es el amor, del amor, el servir y fruto del servir es la paz”
Madre Teresa de Calcuta

e Alegria: nuestra alegria testimonia la profanidad de nuestro compromiso con el plan divino.

e Solidaridad: qué significa ser solidarios? Significa compartir la carga de los demés. La
verdadera solidaridad, aquella que estd llamada a impulsar los verdaderos vientos de cambio
que favorezcan el desarrollo de los individuos y esta fundada principalmente en la igualdad
radical que une a todos los hombres

e Humildad: “vale mas tener la humildad de emprender grandes tareas con peligro de fracasar,
que el orgullo de querer tener éxito achicandose” San Alberto Hurtado

e Trabajo en equipo: para enriquecernos mutuamente en el trabajo diario.

e Transparencia: “Porque no hay nada oculto que no haya de ser manifestado, ni secreto que no
haya de de descubrirse” Marcos 4:22

[ ]

Es interesante como estos pilares son evidentes en la conformacion de autoridades de la organizacion.
Existe cierta consecuencia entre la ideologia de la organizacidn y su estructura. Ademas de un consejo
de administracion convencional, Manos Abiertas cuenta con un asesor Espiritual: el Padre Angel Rossi
S.J. De acuerdo con Ignacio, “Angel es el mas importante porque para todos los que conformamos
esta organizacion tiene mucha mas fuerza lo emocional que lo racional, desde el punto de vista de la
motivacion”. Angel, ademéas de Asesor Espiritual ocupa el lugar de fundador o idedlogo de la
organizacion. Fue a partir de su guia que un grupo de voluntarios decide comenzar a distribuir
alimentos y ropa en el afio 1992. “Manos Abiertas es un lugar donde se respira un ambiente de
familia, de amor, donde se aprende a adquirir confianza, alegria y esperanza; done se trata a las
personas no s6lo con misericordia, sino con carifio y respeto. Nuestro lema “amar y servir’es una
realidad que tiene fuerza de testimonio para nuestra gente y nuestra patria”(Padre Angel Rossi s.j). La
impronta Jesuita que aporta Angel se suma a los modelos de la organizacion, tomando a San Ignacio
como pilar de sus ideas.

“No me preocupa pero me ocupo” respondia Ignacio cuando se le preguntaba respecto a la fuerte
imagen que contrae Angel para todos los involucrados en la accion de Manos Abiertas. lgnacio
reconoce que estd en manos de todos ellos hacer un trabajo de despersonalizacién para que la
organizacion logre trascender a su Asesor Espiritual. “No usamos la imagen de Angel. Hoy lo
aprovecho todo lo que puedo, pero trato de que se posicione como un orador mas” resaltaba Ignacio.
Lo cierto es que, en “Huellas 2009”¢el anuario que se entrega en su Cena Anual de Recaudacion de

% \wwww.manosabiertasweb.org.ar
% Huellas 2009 / ANUARIO Manos Abiertas
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Fondos, no hay imagenes de Angel. Si hay frases que pretender disparar reflexiones y una carta al
principio. En el anuario se perciben imagenes de la Madre Teresa y del Padre Hurtado; resaltando la
universalidad de los mismos y su vigencia. Funcionan como contraparte del Padre Angel, aportando
atemporalidad. “Desde mi punto de vista, mi mision, mi visién y mis valores son todo lo mismo. Lo
fuerte para nosotros es la espiritualidad” sostiene Ignacio.

Manos Abiertas abri6 su primer Centro de Buenos Aires en el afio 1994, el Centro Padre Hurtado
brinda Servicio Social ademas de ayuda médica y odontoldgica. Al mismo le siguieron otros 4 Centros
que fueron levantados con el correr de los afios. Los centros varian en su especializacion, el Centro
Educativo San Ignacio por ejemplo, acompafia a los alumnos en sus distintas etapas de escolarizacion,
mientras que el Hogar Ricardo Servente brinda contencién a nifios que son transitoriamente separados
de sus padres por estar en situacion de riesgo.

A los centros abiertos en la provincia de Buenos Aires se le suman varios del Interior. En el afio 2000,
se pudo levantar la primera obra en la provincia de Cérdoba, hoy Manos Abiertas tiene 5 centros en la
provincia de Cordoba, uno en la provincia de San Juan, tres en Entre Rios y tres en Chaco. Estos
también ofrecen servicios de distinta indole, algunos se concentran en asistir la alimentacion de nifios,
otros en ser apoyo escolar, incluso hay distintos hogares para sectores de la sociedad en situacion de
vulnerabilidad.

Con respecto a la relacién que une a estas obras, Ignacio recalc6 que hoy se vive un proceso de
transicién. Lo cierto es que al momento, todas las delegaciones estan adjuntas. Todas las sucursales o
obras que forman parte de Manos Abiertas comparten el mismo estatuto y personeria juridica, por
ende, la designacion de autoridades. Esto significa que el consejo de administracion es uno solo.
Existe un solo balance financiero y un solo CUIT. Sin embargo, cada provincia ha sabido conformar
un cuerpo de autoridades propio que pretende operar como gestor. ‘“No hay hoy una estructura
nacional, tenemos ya armado un reglamento interno, pero no hemos armado todavia un organismo que
funcione como nucleo. Sin embargo, esa es la idea” comentaba Ignacio.

El reglamento interno que menciond Ignacio en la entrevista, nos ha detallado, se sostiene como
evidencia de los cambios y el crecimiento que ha tenido la organizacion. En el afio 1992, cuando nace
Manos Abiertas, la estructura de la organizacion se concentraba en dos polos bien diferenciados; por
una parte estaba el sector de administracion y por el otro el de las obras, guiado por una coordinadora
de obras. En el afio 2007 surge la posibilidad de contar con Ignacio como Director Ejecutivo de la
organizacion. EI mismo cuenta que ofrecio su trabajo como voluntario por un periodo determinado
para contribuir con la estructura, el organigrama y el disefio de procesos de la organizacion. “Con mi
ofrecimiento esos procesos se aceleraron, igual se hubieran encausado sin mi porque Manos ya tenia
un tamafo que lo requeria” explicé Ignacio. El nuevo Director Ejecutivo se concentré en trabajar
“puertas adentro”. Ignacio comenta que eso significod un cambio radical en la organizacion, la cual
traia una fuerte cultura de operar “puertas afuera”. “Enseguida pensé, me hago mas fuerte yo para dar
un mejor Servicio” contaba Ignacio. De acuerdo con Ignacio, los tres puntos a trabajar fuertemente
eran:

e LaFormalizacion de las Tareas (o descripcion de tareas)
e  Procedimientos
e Organigrama

Con respecto a la descripcion de tareas, ya se ha concluido la etapa referente al area de administracion y al
de recursos humanos. Cuando se le pregunté a Ignacio si apelaria a algun tipo de certificacién, él
contestaba: “Si pudiera, certificaria mafiana, para mi es una herramienta de gestion importante”. Las
barreras o factores limitantes que encuentra para encausar un proceso de certificacion son los recursos
humanos que se precisa. Ademas agrega que es preciso encauzar un proceso de fortalecimiento interno
como primera instancia. “En Manos Abiertas, una certificacion seria mas una herramienta interna que una
de venta” proyectaba Ignacio. Para ¢él, la formacion de un sistema de gestion de calidad tiene un extremado
valor interno. “Le daria color a otras variables que yo ofrezco” expresaba el Director Ejecutivo. Es
interesante como, a partir de esta proyeccién, Ignacio comentaba que la transparencia para el equipo de
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Manos Abiertas ocupa un lugar particular. “A mi nunca nadie mi pidié que hiciera una rendiciéon de
cuentas publica, mas alla que yo haya decidido hacerlo por primera vez en el anuario de la Cena”. Para
Ignacio, la transparencia no se postula como un valor a comunicar, si lo es la confianza. Explicé que
pueden parecer lo mismo, pero que para él es bien distinto, porque, desde su punto de vista, hay otros
valores antes que la transparencia.

Manos Abiertas tiene obras que intentan aliviar distintas problematicas sociales. Dentro de su abanico de
servicios se incluye el de salud, educacién y asistencia social. Cuando se le pregunté a Ignacio respecto a
su posicion respecto a la diversificacion de servicios, o la poca especializacion él agregd que cree que la
ayuda integral es importante. No s6lo se produce un impacto mas importante en el barrio o en la zona de
operacién, sino que es una forma de ofrecerles a los donantes y voluntarios un mayor espectro de
posibilidades de ayuda. Ignacio considera que no hay tal complejizacion de la demanda, sino que la
complejidad del necesitado es la misma, lo que ocurre es que hay mayor comunicacion y concientizacion
por parte de la sociedad civil, lo cual implica que nos enteramos mas, estamos mas al tanto y nos ocupamaos
mas. Para el Director Ejecutivo de Manos Abiertas, 1o que ha cambiado es el compromiso de la sociedad
ante ciertas problematicas o dilemas, las necesidades han estado siempre. Este punto es interesante, ya
que, de acuerdo a como se ha definido la complejidad; el mercado, la competencia y la demanda exigen
cada vez mas especializacion. Es de la mano de la especializacién que se desencadena cierto grado de
profesionalizacién. Desde el punto de vista de Ignacio Ergui, la profesionalizacion se produce como
consecuencia del crecimiento y con la idea que es a partir del orden que se podra continuar el desarrollo.
No asi a causa de la complejidad y la competencia.

Esta OSC tiene un equipo de trabajo de 25 personas rentadas. De los mismos, 15 son profesionales.
Ademaés cuentan con el aporte de 350 voluntarios. Ignacio comentaba que recién a partir de este afio hay
un responsable de Recursos Humanos en la organizacion. “Va a empezar a tener un lugar clave, mas
estratégico, antes, con nuestra cultura de “puertas afuera” no habia tiempo para dedicarle a la
administracion de los Recursos Humanos, hoy es prioridad”. Para los que forman parte del equipo de la
Fundacion Manos Abiertas, el voluntariado se concibe dentro del elenco de virtudes que sefialé Juan Pablo
Il; apertura, madurez, discrecidn, generosidad, respeto, esperanza, iniciativa, pobreza, caridad, sobriedad,
mansedumbre, sacrificio, transparencia, constancia, credibilidad, paciencia, donacién. En el anuario que se
entregd en su ultima Cena de Recaudacion de Fondos, se cita a Juan Pablo II “La pureza de su motivacion
los hace transparentes, el respiro de su esperanza, constantes y la humildad de su caridad, creibles”.

Con respecto al posicionamiento externo, Ignacio comentaba que su idea era que muchos se involucren y
comprometan con las obras que lleva adelante la Fundacion Manos Abiertas. Hoy, el 21% de la
recaudacion total anual de fondos proviene de la organizacion de eventos. El 18% proviene de empresas, el
7% de Fundaciones, el 11% de gobiernos y el 43% de particulares. “Apunto a que la cantidad proveniente
por particulares alcance un 80%”’comenté Ignacio.

Manos Abiertas cont6é con un presupuesto anual de $1.980.622 en el afio 2009. Del mismo, el 82% de los
egresos de sostenimiento fueron para cubrir las obras y el 18% para estructura y administracion.

45



CASO IV: RED SOLIDARIA

La RED SOLIDARIA®, comienza a trabajar en el afio 1995, en respuesta a una necesidad percibida de
generar un mecanismo de ayuda. La idea nace en el imaginario del veterinario Juan Carr, su mujer y
tres amigos, y se basaba en la construccion de un método que permitiera colaborar con numerosas
situaciones y necesidades cotidianas dentro del &mbito social. La RED SOLIDARIA es un puente, 0
méas bien un nexo, entre aquellos que necesitan y aquellos que pueden cubrir una demanda
determinada. En el seno de la organizacion reina la creencia que la sociedad civil puede generar cada
dia mas respuestas del tipo solidarias.*®

La naturaleza operativa de esta organizacion es el trabajo en red. De hecho, la posibilidad de generar
impacto o incluso dinamizarlo se basa en la construccion de fuertes redes de contactos que permitan
generar nexos rapidos. El partenariado, las alianzas y las redes se han situado preferentemente tanto en
el plano del disefio, como en el de la formulacion y la ejecucidn de cada proyecto encarado por la RED
SOLIDARIA. Su modelo de gestion plantea un esquema participativo y asociativo. “En verdad no
tiene papeles ni personeria juridica, es un hecho cultural, un caos ordenado. Cuando ordenas mucho
las cosas la realidad te las desordena y las complica. Y cuando caes en el desorden no podes
transformar la realidad. Nuestro mecanismo es primitivo: llegan necesidades y tratamos de ver quién
puede cubrirlas entre compafiias, fundaciones, medios de comunicacién, clubes de fatbol y amigos.
Cuando esos mecanismos no funcionan acudimos a los medios y les presentamos a los argentinos esa
necesidad. Nosotros ponemos en contacto al necesitado y a quién puede ayudarlo”™. A este objetivo,
le han sumado un segundo, el de desarrollar una cultura de la solidaridad. Transitan un momento
pedagdgico que se plasma en una catedra de cultura solidaria que se ofrece dos veces al afio en forma
gratuita. Esta organizacién, a diferencia de otras OSC presentadas en este caso carece de personeria
juridica. Sin embargo, como se ha mencionado anteriormente, teniendo en cuenta la definicién de
Salamon y Anheier (1996), esto no significa un problema ya que lo fundamental es la condicién de
estructuradas.

Al momento de abrir sus puertas e instalar su principal via de comunicacion, el teléfono, la RED
SOLIDARIA recibia practicamente todos llamados de pedido. Actualmente, desde la organizacién
argumentan que se ha progresado a alrededor de un 60% de Ilamados de ofrecimientos, que pueden
variar desde tiempo, ropa, insumos médicos hasta un érgano®. Hoy en dia, la RED SOLIDARIA
percibe en las telecomunicaciones un espacio que potencia la actividad de la organizacién.
Precisamente porque la actividad propia de la organizacion es el contacto entre aquellos que necesitan
y aquellos que tienen algo para ofrecer, los medios masivos de comunicacién permiten dinamizar estos
vinculos. Canales de comunicacion masivos como el correo electronico, las redes sociales y los
celulares le permiten a la RED SOLIDARIA expandir su red de contactos, tener informacion
simultanea e informar més eficaz y rapidamente sobre necesidades urgentes. “Queremos que cada dia
mas gente levante la vista y descubra al otro. Una de las caracteristicas de los marginados es su
invisibilidad. No vemos a los 260 mil desnutridos que hay en el pais ni a los ancianos que estan solos.
A través de la comunicacion y de la imagen se hacen visibles. Nosotros tratamos de mostrarlo
dignamente y cuando la gente lo ve aparece la catarata de solidaridad”®*

Ademas de la comunicacion, la RED SOLIDARIA cuenta con 24 sucursales, una en cada provincia del
territorio nacional, que replican el modelo y se ocupan de generar vinculos.

>" www.redsolidaria.org.ar

%8 \www.redsolidaria.org.ar Fecha de Acceso: 29/05/2010

% Entrevista a Juan Carr / GACEMAIL / http://www.gacemail.com.ar/Detalle.asp?Notal D=5253 Fecha de
Acceso 23/05/2010

80 Entrevista a Juan Carr / GACEMAIL / http://www.gacemail.com.ar/Detalle.asp?Notal D=5253 Fecha de
Acceso 23/05/2010

81 Entrevista a Juan Carr / GACEMAIL / http://www.gacemail.com.ar/Detalle.asp?Notal D=5253 Fecha de
Acceso 23/05/2010
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En el afio 2001 la RED SOLIDARIA se enfrenta a uno de sus desafios mas importantes. Felipe
Bernava, nifio que todavia no habia nacido es diagnosticado de una insuficiencia cardiaca y le sugieren
a su mama, Mariana, operarlo ni bien nazca en Estados Unidos. Por esos dias, Argentina atravesaba
una de las mas fuertes crisis institucionales de su corta historia, por la cual pensar en recaudar 100.000
pesos argentinos era una verdadera odisea. Fue entonces cuando la RED SOLIDARIA publicd por
todos los medios el caso, pidiéndole a la sociedad civil el compromiso de 100.000 individuos que
donaran 1 peso para Felipe. En la primera semana, la organizacién junté 70.000 pesos, restandole
recaudar 30.000, que fueron provistos en la segunda semana. Felipe pudo ser operado en Estados
Unidos y asi salvo su vida.

Con este mecanismo simple y eficiente, una organizaciéon que no maneja dinero y no tiene estatuto
conecta a quienes necesitan algo con aquellos que pueden satisfacer esa demanda. Siempre liderado
por Juan Carr, un indiscutido referente social que supo ganarse la credibilidad de muchos. Su mayor
capital es la credibilidad y su gestion responsable. Juan Carr trata con quienes padecen y con quienes
més tienen, siempre con respeto y desinterés®?. Es por esto que fue nombrado el Emprendedor Social
mas confiable en la cuarta encuesta anual de Marcas Confiables (dentro de las cuales también se
destacan personalidades destacadas) realizada por Reader’s Digest Argentina, asi también fue
postulado para el Premio Nobel de la Paz. Un optimista extremo que supo componerse como cara y
protagonista de esta gran red. Un lider que habla del dolor con el mayor respeto y le pide a diario, a la
sociedad civil que se comprometa y cultive la cultura solidaria. Sin personas que ofrezcan no existiria
la Red. ® En una entrevista realizada por Cynthia Palacios, de rdselecciones, Carr argumentaba: “Yo
creo que son palabras ligadas: revolucién hace mas ruido y posiblemente la miseria que dejé la crisis
de 2001 provoque eso, pero es igual y el objetivo, que era la cultura de la solidaridad, es el mismo. Me
parece que son momentos, pero la Argentina es muy emocional y es mejor que sea emocional a que sea
indiferente. Aunque nos falta todavia dar ese paso que era de una emocidn a algo mas permanente, sin
interrupciones, una emocion sostenida en el tiempo, un compromiso por la comunidad del préjimo.
Eso es la cultura solidaria.”®*

“Siempre compartimos los logros con la sociedad, porque todo lo hacemos con la gente y con otras
instituciones. Cada transplante es un éxito significativo. Buscamos a 1100 chicos y ya encontramos mas de
900. Entre muchisimas cosas mas. Para lograr su objetivo, Red Solidaria trabaja con mas de 300
organizaciones paralelas, que colaboran en la busqueda de soluciones a los problemas que sin pausa llegan
a la institucion. Y recurre a todos los medios posibles para encontrarlas.”65

La RED SOLIDARIA ha logrado asistir a:

490 pacientes con HIV

112 comedores y hogares con alimentos

22.400 pacientes oncolégicos

168 escuelas rurales

49 personas pacientes de trasplantes

28 instituciones de discapacitados

1072 nifios desnutridos

600 chicos perdidos

220.000 personas afectadas por inundaciones con provisiones de alimentos para 10 dias y
ropa para seis meses

j- 2000 refugiados kosovares durante 160 dias con comida y alimentos

—~S@ e oo o

82 http://www.rdselecciones.com/contenido/a382 Juan-Carr,-optimista-al-extremo / dia de acceso:
10/05/2010

83 http://www.rdselecciones.com/contenido/a382 Juan-Carr,-optimista-al-extremo / dia de acceso:
10/05/2010

84 http://www.rdselecciones.com/contenido/a382 Juan-Carr,-optimista-al-extremo / dia de acceso:
10/05/2010

85 http://www.elconfesionario.com.ar/entrevistas/carr.shtml / fecha de acceso 10/05/2010
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k. Numerosas comunidades indigenas de la Argentina con educacion y asistencia directa.

La RED SOLIDARIA encuentra en su no especificidad un modelo de varios temas que le posibilita
brindar una ayuda integral. “Nosotros queremos avanzar en accidentes de transito, ancianidad y
violencia doméstica™®. De acuerdo con el director de la red, cada vez que aparece un chico
desaparecido o se concreta un trasplante es un logro. Cada vida que se salva es un éxito. EI mayor
logro es contribuir a desarrollar una cultura de la solidaridad®’. Por esto mismo, la Cétedra de “Cultura
Solidaria” surge como un espacio dedicado al fomento y la difusion de la ayuda a las personas que se
encuentran en situacion de vulnerabilidad.

Manuel Lozano es, desde el afio 2007, el director de la RED SOLIDARIA en la Argentina y tiene a su
cargo la Cétedra de Cultura Solidaria. El joven de 23 afios es abogado recibido en la Universidad
Catolica de Salta y cuenta con un posgrado de “Especializacion en Organizaciones sin Fines de
Lucro”, otorgado por la Universidad de San Andres, UTDT y CEDES. Manuel coordina las redes del
interior del pais, los voluntarios, las relaciones institucionales, las camparfias y la orientacidn general de
la organizacion®.

Como se puede ver, tanto en su coordinador como en su fundador, Juan Carr, las responsabilidades que
recaen son muchas. Ambos se han sabido postular como imagen y referentes de la cultura solidaria y
del trabajo de la RED a nivel nacional. Podriamos decir que, asi como la RED SOLIDARIA utiliza los
medios de comunicacion para mostrarle respetuosamente a la Sociedad Civil las urgencias de otros, los
interlocutores que lo hacen no varian demasiado. Tanto Juan Carr como Manuel Lozano se han
constituido como abanderados o defensores de una metodologia de trabajo y practicamente de una
ideologia, acercandole a la Sociedad Civil una problematica general e invitdndolo y ensefidndole a
comprometerse. En otras palabras, ademas de la imagen de la RED SOLIDARIA, los directores de la
organizacion se han constituido como referentes sociales, mastiles de la imagen de la RED
SOLIDARIA y todo lo que eso involucra.

La organizacidn tiene el rol de orientar o abrirle caminos de ayuda a todos los que sufren un dolor o
una necesidad. Busca soluciones a problematicas de distinta indole, desde libros para una biblioteca,
remedios para enfermos, ropa para los sectores mas necesitados, 6rganos para transplantes, gente que
se pierde o casos de violencia doméstica. En esa operatoria que resuelve problematicas del corto plazo
se establece el objetivo del largo plazo. Para Juan Carr, el desastre natural ocurrido en Tartagal en
Febrero del 2009 (a causa del alud de lodo) fue una experiencia sin precedentes para la sociedad civil
argentina. Pero para evitar que esas reacciones sean espasmodicas, la RED SOLIDARIA genera un
plan de concientizacion y una catedra que intenta instalar las tematicas sociales en la mesa de debate.
Se parte de la idea que mas alla de las necesidades puntuales, es necesario generar un mecanismo de
ayuda constante.

% Entrevista a Juan Carr / GACEMAIL / http://www.gacemail.com.ar/Detalle.asp?Notal D=5253 Fecha de

Acceso 23/05/2010
87 http://www.26noticias.com.ar/juan-carr-esta-nominado-al-premio-nobel-de-la-paz-46699.html Fecha de
acces 23/05/2010

%8 Fuente: http://www.neuquen.com/noticias.php?titulo=cultura_solidaria. Fecha de acceso 19/05/2010
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Gestion Profesional y metodologia de trabajo

Como se ha trabajado anteriormente, una de las variables que indica la profesionalizacion de la gestién
es la administracion de los Recursos Humanos. Dentro de la misma, como también se ha ilustrado
anteriormente, la gestion del voluntariado cumple un rol fundamental. De la conjuncién entre la
profesionalizacion de la gestion de Recursos Humanos y la préactica social del voluntariado parece
darse cierta tension, como si pertenecieran a 6rdenes disimiles de la naturaleza organizacional.

El voluntariado y su gestion no pueden ser tenidos en cuenta como un agregado a los temas
fundamentales de la organizacion, sino como un componente esencial en la identidad institucional y en
los esfuerzos que las entidades realizan para el cumplimiento de la mision (Berger 2005). De hecho,
teniendo en cuenta la definiciéon de OSC segun Salamon y Anheier (1996), las OSC deben ser
voluntarias.

El voluntariado se puede entender como una practica social, institucional y grupal. La misma tiene
algunas caracteristicas que le son propias y se transforman en cuestiones fundamentales. Cuando una
institucion convoca a voluntarios a trabajar, en cierta forma los esta invitando a participar. La tension
radica en si esa invitacion a participar puede ser tan delineada, puede tener una descripcion puntillosa
de tareas e incluso una evaluacion de rendimiento. Lo que se esta generando es la institucionalizacién
de la participacion a partir del aumento de la burocracia y complejizacién de las OSC.

Es fundamental que las OSC entiendan la importancia de introducir principios administrativos y
econémicos al modelo de gestion. Como se ha mencionado con anterioridad, los mismos evitan el mal
uso de los recursos, reducen los costos y aumentan el beneficio. Dada la naturaleza de las OSC y por
su condicién de no lucrativas, las organizaciones han tardado en incorporar dichos principios. La
adquisicién de técnicas fortalece y profesionaliza las practicas y ese es un camino que las OSC deben
encausar. Las OSC deben evitar escuchar la “cancion de la mision”, que las aleja de formular
estrategias del tipo comerciales para una gestion moderna. Eso les permitira trabajar para alcanzar sus
objetivos sociales (Berger & Blugerman, comps. 2010). Este trabajo sobre estrategias a largo plazo le
permitird a la organizacion vislumbrar sus acciones y permanencia més alla del corto y mediano plazo,
asegurandole sustentabilidad.

Como hemos sefialado anteriormente, la gestion profesional de los Recursos Humanos implica
descripciones de puestos detalladas y puntuales, gestion por competencias, delineamiento de objetivos
puntuales y medibles y evaluaciones de desempefio. Estas condiciones se plasman en los procesos
tradicionales de gestion como pueden ser la seleccién de personal.

La actividad voluntaria no constituye una “actividad vital organizadora” como puede ser el trabajo o la
familia, por el contrario, el voluntariado es una actividad conexa. Esto no significa que no sea valiosa
para quien la lleva adelante o que no la tomen con responsabilidad, simplemente, indica que dentro de
las actividades organizadoras, el voluntariado no suele estar en los niveles superiores. Por otra parte,
el Voluntariado no esta atado a su préctica en el seno de las instituciones existentes (Garcia 2004) .Es
por esto necesario aclarar que la tensién entre la profesionalizacion de su gestion y el voluntariado
existe y que es tarea de la direccion de las OSC manejarla y no limitarse en términos de crecimiento y
desarrollo.

Por otra parte, en la misma linea de tension podriamos decir que se desarrolla una entre la burocracia, o
mas bien la sustentabilidad econémica y la mision. Se puede decir que la profesionalizacion contribuye
con la sustentabilidad econdmica, por su gestion profesional de los recursos, por la efectividad a la que
apunta y la eficiencia que busca. Como se ha sefialado anteriormente, Berger y Blugerman (2010)
explican lo dificultoso que resulta gestionar una OSC en este marco. Si las OSC se profesionalizan, se
hacen de herramientas y técnicas de gestion profesional y asi perciben el aumento del valor econémico.
Sin embargo, esto puede alejarlas en la operatoria de la mision preestablecida. Se entiende, este no es
un proceso lineal. Encontrar ese equilibrio o nivel 6ptimo de burocracia resulta complejo para
cualquier tipo de organizacién. Como se dijo anteriormente, la aplicacion de la burocracia puede tener
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efectos positivos 0 negativos, no la burocracia en si misma, pero ademas tiene a la estructura social
como una variable fundamental. La estructura social cambia y las necesidades se transforman, con lo
cual, el grado de burocratizacién puede tener que ir cambiando de acuerdo con el entorno, resulta un
equilibrio mas complejo de alcanzar. En el caso de las OSC es porque en ellas el factor del fin Gltimo
es radical, evidente en la mision. El fin social del cual se desprende toda la estructura es una variable
que aporta a la motivacién, que convoca a voluntarios y potenciales donantes, pero que al mismo

tiempo, puede limitar el crecimiento y/o desarrollo de la OSC —por la mencionada tensién entre
misionalidad y profesionalizacion-.
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Conclusiones

De la conjuncién entre la teoria expuesta y los casos presentados se pueden comenzar a delinear
algunas conclusiones. El entorno social ha transitado un proceso de complejizacion, a nivel mundial,
en todos los sectores y niveles de la vida colectiva. Algunas de las causas asociadas a esta transicion
pueden ser la globalizacion y el desarrollo de las tecnologias de comunicacién.

Esta complejidad, para las OSC operando en el escenario nacional, se ve plasmada en una
complejizacion de la demanda, en mayor competencia (dado que hay una mayor densidad de OSC) y
en mas oportunidades (en términos de recursos, de alianzas con compresas, etc.)

Las OSC estudiadas han elegido diferentes maneras de enfrentar dicha complejidad. Por un lado, la
insercion de técnicas de gestion profesional, a partir de la incorporacion de habilidades inusuales para
las OSC hasta el momento. Por otro lado, a partir de los casos estudiados, podriamos decir que la
estandarizacién de procesos es un variable fundamental de dicha gestion profesional. De todas formas,
se perciben diferencias entre los casos de porqué han llegado a la etapa de la estandarizacién. Ha
habido coincidencia en términos de lo que la estandarizacién colabora con el orden y las buenas
practicas; resulta una reorganizacion y reglamentacion que sirve como gimnasia para ordenar los
asuntos internos. Es interesante resaltar también que en el caso de la RED SOLIDARIA, sus directivos
consideran que esos procesos ordenan momentaneamente, pero que la realidad se ocupa de desordenar
todo nuevamente. En otras palabras, ellos consideran que hay ciertas tareas que no se pueden
estandarizar y que intentarlo significa una pérdida de tiempo. Mas alla de estas coincidencias, la
estrategia de cada estandarizacién ha sido disimil, mientras que la Fundacion Banco de Alimentos
estandarizé para intentar potenciar sus posibilidades con los donantes de alimentos (alimentando y
nutriendo el vinculo con las empresas de la industria alimenticia), la Fundacion MANOS ABIERTAS
comenz6 su proceso de estandarizacidn para ordenarse y reorganizar una organizacion que crecid
mucho en poco tiempo.

En términos de la administracion de los recursos humanos, podriamos decir que evidentemente es un
tema fundamental en cualquier tipo de organizacion. Esta variable también da cuenta del proceso de
profesionalizacion que han comenzado a transitar las OSC que operan en el escenario nacional. La
gestion del voluntariado y la introduccién de modelos modernos de gestién (como el modelo de
gestion por competencias) delinean cierta profesionalizacion. A medida que las OSC analizadas han
ido creciendo y desarrollandose encontraron en la gestién de Recursos Humanos una cuestion a
mejorar y profesionalizar. Todas las organizaciones tienen en sus Recursos Humanos uno de sus
activos mas importantes, las OSC no son la excepcion; la particularidad de las mismas es que la
gestion de los Recursos Humanos se ha entendido como una de esas variables a trabajar internamente
para crecer en impacto, especialmente en la gestion combinada de personal rentado y voluntario.

De la suma de la teoria y los casos provistos se evidencia la tension entre misionalidad y
profesionalizacién. La misma se desprende del andlisis individual de las variables escogidas (por una
parte, estandarizacién de procesos y por otra, gestion del voluntariado y gestion profesional de los
recursos humanos). Esta tension parece ser propia del sector, por la relevancia del cumplimiento de la
mision, por lo que significa el fin Gltimo en este tipo de actividad. Dicha tensién no es nueva, la
naturaleza misma de las OSC parece haberla engendrado; sin embargo, el estudio nos permite percibir
que lo que ha cambiado es la interpretacion de la misma. Durante muchos afios la tensién anidaba la
idea que la misién era lo Unico importante y se traducia en organizaciones desestructuradas e
ineficientes. Como consecuencia de la complejidad, de la interaccion del tercer sector con los otros
existentes y por la cantidad de emprendedores a cargo de OSC, la realidad de este sector ha ido
presentando evidentes cambios.  La literatura especializada, los casos analizados y la tendencia
mundial indican que este comportamiento esta cambiando en el universo de las OSC, a partir de una
vision a largo plazo, fomentando la insercion de modelos de gestion profesional que le permitan a las
OSC mejorar en términos de sustentabilidad.
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ANEXO |

Entrevista con Ignacio Ergui, Director Ejecutivo Fundacién Manos Abiertas.

1.

P: En qué afio nace Manos Abiertas?

R: En el ano 1992 comenzamos la actividad, pero recién en 1999 obtuvimos la personeria juridica que de
alguna manera, oficializé nuestra accion.

En el afio 2000, Angel viaja a Cordoba y se abre la primera obra del interior.

2.

P: Cémo es la estructura de Manos Abiertas? Consejo de Administracién?

R: Efectivamente, nosotros tenemos un consejo de administracion y ademas un asesor espiritual, Angel.
Para nosotros no es que este por encima del consejo, pero en esta organizacion tiene mucha mas fuerza lo
emocional que lo racional, desde el punto de vista de la motivacion.

3.

P: Cual es el vinculo que tienen hoy con las obras del Interior?

R: Hoy estamos en pleno proceso de transicién. Todas las delegaciones estan hoy adjuntas a Buenos Aires.
El consejo es uno mismo para todos, compartimos el CUIT y el balance. Esto es porque compartimos la
personeria juridica. Sin embargo, cada provincia o delegacion tiene su propio cuerpo de autoridades. Yo
diria que los factores que nuclean a toda la organizacion hoy son, Angel, la espiritualidad y la personeria
juridica. No contamos hoy con una estructura Nacional. Ya hicimos un reglamento interno que define la
relacién, pero no tenemos un organismo o nucleo que nos une.

4,

P: Fundacion Manos Abiertas ofrece servicios de muy distinta indole, desde hogares de ancianos, de nifios
en transito, apoyos escolares, entre otros. No te parece que de alguna manera dicha diversificacion va en
contra de la especializacién y por ende dificulta el trabajo?

R: Como en todo, con este tema hay bandos. Yo considero que a partir de esta modalidad les ofrezco tanto
al donante como al voluntario un mayor espectro de espacios para colaborar. Por otra parte, considero que
este tipo de trabajo aumenta el impacto que tenemos en los barrios. Ofrezco una ayuda mas integral, y a mi
manera de verlo, no le puedo dar la espalda a ciertas necesidades.

En Manos tenemos ciertos carismas que funcionan como pilares de nuestro trabajo. Por un lado la Madre
Teresa de Calcuta, por otro el Padre Hurtado y en tercer lugar tenemos una fuerte impronta Jesuita que
viene de la mano de Angel. De esa impronta también nos sentimos identificados con San Ignacio. Son
pilares para nosotros en términos de como han elegido vivir y enfrentar la vida. Ante las necesidades,
cualquiera sean han siempre intentado encontrar soluciones.

5.

P: Vos crees que vivimos hoy un proceso de complejizacion de la demanda? Me refiero a que hoy tenemos
un sin fin de problematicas sociales muy complejas y especificas, y de alguna manera yo percibo que la
especializacién de las OSC viene por el lado de hacerse de todas las herramientas que se precisa para
canalizar dicha complejidad

R: Esto es muy personal, yo creo que el espectro de demanda es igual que hace 100 afios. Se mantiene. La
complejidad del necesitado es la misma, lo que ocurre es que hoy tenemos mas canales de comunicacion
que nos permiten enterarnos méas de todo y hay un consecuente proceso de concientizacion, nos ocupamos
mas.

Esto me recuerda al dilema de si las necesidades se generan o siempre estan. Yo creo que lo que cambia
aca es el compromiso de la sociedad, su reaccion. Las necesidades no se han creado, son las mismas que
ante simplemente no veiamos.

6.
P: Me contabas que ya habian preparado un reglamento interno. Que funcién cumplird el mismo?
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R: Mira, en el afio 1992 cuando nacié Manos la estructura estaba basicamente dividida en dos. Por un lado
lo que se referia a las obras, con su respectiva coordinadora y por el otro todo el sector administrativo. En
el afio 2007 y a partir de varios cambios que sucedieron por el crecimiento, la organizacién era algo mas
compleja. A eso se sumo que yo me ofreci como voluntario por un afio para ocuparme de la estructura, el
organigrama y los procesos. Con mi ofrecimiento esos procesos se aceleraron, igual se hubieran encausado
sin mi porque Manos ya tenia un tamafio que lo requeria. La cultura de la organizacién siempre fue basada
en el trabajo “puertas afuera”, todo era pensado desde la ayuda, los beneficiarios, seguir haciendo cosas.
Cuando me toco entrar a Manos en seguida pensé, me hago mas fuerte yo para dar un mejor servicio. Y
tuvimos que empezar a trabajar “puertas adentro”. Mis tres focos eran la formalizacion de las tareas, o mas
bien la descripcién de tareas (ya lo logramos con el area de administracién y recursos humanos), los
procedimientos y el organigrama.

Por eso, tener un Director Ejecutivo aceler6 mucho ciertos procesos que estaban en carpeta. Ahora
Cordoba va a contratar a un Director Ejecutivo.

7.

P: Cuantos son hoy trabajando en Manos Abiertas?

R: Somos 25 personas rentadas, de las cuales 15 somos profesionales. Y ademas tenemos a 350 voluntarios
que nos ayudan.

8.

P: Tienen un &rea de Recursos Humanos?

R: Recién a partir de este afio hay un responsable de Recursos Humanos. Va a empezar a tener un lugar
clave, mas estratégico, antes con nuestra cultura de “puertas afuera” no habia tiempo para dedicarle a la
administracion de Recursos Humanos, hoy es prioridad.

9.

P: Y ahora que empezaron de alguna manera a estandarizar procesos, generando un reglamento interno que
estipula y determina metodologia, fantaseas con algin tipo de certificacion para Manos Abiertas?

R: Sin duda la certificacion es una herramienta de gestién importante. Si yo pudiera, certificaria mafiana
pero me faltarian recursos humanos para darle cauce. Pero lo haria mas por una cuestién de cultura interna,
de fortalecernos.

P: Vos sabes que, en la Fundacion Banco de Alimentos, al margen de la cultura interna, el proceso de
certificacién se penso6 desde el area de desarrollo institucional (especificamente del area de Donantes de
Alimentos), como una estrategia que podia significar mayores donaciones...

R: Conozco el caso del Banco, en Manos Abiertas creo que seria mas una herramienta interna. La palabra
que no decimos mucho los directores ejecutivos de las OSC pero deberiamos animarnos mas es venta, para
mi en esta organizacién no seria una herramienta de venta. Pero reconozco tiene un extremado valor
interno.

Yo creo que lo usaria como informacion complementaria que le daria color a otras variables que yo
ofrezco. Para mi la transparencia no se plantea, aca en Manos, como un valor a comunicar, si la confianza.
A mi nunca nadie mi pidio que hiciera una rendicion de cuentas publica, mas alla que yo haya decidido
hacerlo por primera vez en el anuario de la Cena. Hay otros valores antes que la transparencia.

10.

P: No te preocupa, en cierta forma, la fuerte imagen que tiene Angel para todos los que forman parte de
Manos Abiertas? Digo, para la organizacion, como harian si él no estuviera?

R: No me preocupa pero me ocupa. Tenemos que hacer un trabajo de despersonalizacidn. Por este motivo,
tratamos de no usar la imagen de Angel. Veo a veces otras organizaciones que de repente usan todo el
tiempo la imagen del referente o del fundador de la organizacion, yo mas bien trato de aprovechar de él
todo lo que puedo, pero intento ubicarlo como un orador mas. Si te fijas en el anuario que entregamos en la
anterior Cena, hay varias iméagenes de nuestros pilares, de la Madre Teresa, del Padre Hurtado. Son de
alguna forma, la contra pata de Angel, pilares atemporales. Para mi, la mision, la vision y los valores de
Manos son lo mismo. Lo fuerte para nosotros es la espiritualidad.

11.

55



P: Cémo es el modelo de sustentabilidad de la organizacién?

R: Al cierre del ejercicio anterior, teniamos un 21% del total que proveia de eventos, un 18% de empresas,
un 7% de fundaciones, un 11% de gobiernos y un 43% de particulares. Esto es nada mas que teniendo en
cuenta el presupuesto de Buenos Aires. Yo apunto a que el porcentaje que proviene de particulares o de
amigos como los llamamos alcance un 80% porque lo que quiero es que cada vez mas gente se comprometa

con nuestra causa.
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ANEXO I

Entrevista con Solange Basso, Responsable del area de Calidad de la Fundacién Banco de Alimentos

1.

P: En qué afio certificd Normas 1ISO 9001:2001 la Fundacion?

R: La idea surgi6 a fines del afio 2005, trabajamos muy duro durante el 2006 y finalmente en el afio 2007
logramos certificar.

2.

P: Como nace esa idea?

R: Desde el Consejo de Administracion se pensd un plan estratégico a largo plazo que define como los
pasos que deberia ir dando la organizacion. En ese plan se piensa en 500 toneladas de alimentos a
distribuir por mes y mas cantidad de beneficiarios. Por esto, y un poco en ese marco, el Consejo piensa que
seria bueno tener un sello de calidad, para poder hablar el mismo lenguaje que los donantes de alimentos.
De hecho, quien tomé el proyecto fue el Responsable del area Donantes de Alimentos.

3.

P: Entonces podriamos decir que no parti6é de una idea de estandarizacién de procesos, sino que la primera
idea fue directamente certificar.

R: Exactamente, se fueron desarrollando las acciones que requeria la norma. Habia que implementar un
sistema de gestion de calidad que concluyera en una certificacion.

4,

P: Quiénes, ademas del Responsable del area de Donantes se hicieron cargo del proyecto?

R: Necesitabamos que hubiera alguien que conozca bien la organizacién, alguien con el expertise de la
norma y alguien que hiciera todas las acciones operativas que iban a desencadenar. Por eso, el equipo fue,
el Responsable del area de Donantes de Alimentos (ocupando el rol de quien conociera mucho la
organizacion), Marisa Giraldez (miembro del consejo, conocedora de la norma) y me contrataron a mi
como asistente.

5.

P: Qué habia hasta ese momento como material de apoyo o trasfondo?

R: Hasta ese momento lo Gnico que se habia hecho era un manual de procedimientos que contaba que hacia
cada Banco pero era muy general. Basicamente era una descripcion del modelo. Ademas usdbamos el
tablero de comando, que se prepara una vez al mes con los resultados de ciertos indicadores. Lo que tiene
ese tablero es que no te permite tener control sobre acciones, es simplemente una herramienta de monitoreo
de resultados.

6.

P: Qué fue lo primero que tuvieron que hacer Uds. Entonces?

R: Lo primero que hicimos fue un manual de calidad. Hubo que establecer el proceso de calidad y a partir
del mismo desglosar area por area los distintos procesos. Se entrevisto al responsable de todas las areas y
se armaron procesos que definian, qué se hace en el area, quién se hace cargo de qué, como se hace, etc.

7.

P: Esos procesos que se definieron y estandarizados, con sus respectivos procedimientos, se cumplen?

R: La norma tiene 8 requisitos y uno de ellos son las auditorias. La idea es que una vez que lo pusimos en
papel, se cumpla.

8.

P: Entiendo existe el proyecto de certificar ISO 14.001, cudl es la idea detras de ese proyecto?

R: La idea es tratar de trabajar igual que un donante, sabemos que para un donante (o empresa mejor
dicho), certificar I1ISO 14001 es muy bueno en términos de posicionamiento, y creemos igualmente
funcionaria para nosotros. Para nosotros el proyecto nace de nuestro interés por buscar siempre los mejores

57



estandares. EI modelo del Banco de Alimentos condice con la norma de medioambiente porque, su plan de
rescate de alimentos es basicamente muy bueno para el medioambiente. Tener el sello mostraria un
montén de cosas a la luz y para nosotros seria muy bueno.

9.

P: Cuando se logré certificar 1SO 9001, se comunico fuertemente a los donantes? Me refiero, han podido de
alguna manera medir la repercusion que tuvo en ellos (teniendo en cuenta que nace como un proyecto para
aceitar ese vinculo).

R: Lamentablemente, se comunico tarde. Tiempo mas tarde se preparé un desayuno del area de calidad y
se invitd a donantes con el objetivo de afinar la relacion con las empresas, sobre todo con quienes estan a
cargo de los sistemas de gestion de calidad adentro de ellas. Les presentamos todo lo que trabajamos, los
procedimientos que estandarizamos y los estandares que nos planteamos mantener. No tenemos medicion
respecto a la repercusion, pero si te puedo decir que el otro dia recibimos a la responsable de Calidad de
Walmart, a la cual le presentamos todo nuestro sistema de gestion de calidad, nuestro manual y
procedimientos y estaba muy sorprendida. Le parecié muy bueno y comentaba que le parecia facil de
trabajar con alguien que hiciera las cosas de esta manera.

10.

P: Qué lugar ocupa la satisfaccion del beneficiario, o la idea de brindarle un servicio de la mejor calidad
posible a ellos? Te lo pregunto teniendo en cuenta que la idea del sistema de gestion de calidad nace del
area de donantes.

R: La idea es siempre darle el mejor servicio al beneficiario. Todo en su conjunto esta pensado para evitar
malas préacticas, y eso es muy bueno para el beneficiario. Lo cierto es que, parte de mi trabajo es tomar
reclamos y responder por el servicio que prestamos. Intentamos que ellos esten al tanto de nuestro énfasis
por mantener buenos estandares para ellos, aqui también la comunicacion fue algo deficiente. No les
comunicamos oficialmente que habiamos realizado todo el proceso a fin de brindarles un mejor servicio.
Muchos desconocen que hay un area de calidad dentro de la organizacién que funciona especificamente
para responder por ellos. En la encuesta que realizamos a las OSC le preguntamos si conocen el area de
calidad y tratamos de mencionarla constantemente para que ellos entiendan la importancia que tiene para
nosotros la calidad del servicio.

11.

P: Todos estos procesos que estandarizaron, no burocratiza demasiado la organizacion? Me refiero a que,
las OSC generalmente contaban con estructuras mas flexibles que les permitiera acomodarse a las
situaciones que venian... Me refiero, estos procesos no convierten a la organizacion en una demasiado
maquinal?

R: yo creo que no. Considero que las organizaciones tenemos artilugios para seguir funcionando de manera
flexible y responsable. De hecho, lo que nos brinda flexibilidad es nuestra misién. Todo lo que resulte de
trabajar con el objetivo de cumplir con nuestra misidn estard bien. Lo que es necesario es empezar a
generar herramientas para educar a todos los involucrados en la organizacién, para que todos entendamos
que conjugar procedimientos con innovacién es fundamental.
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ANEXO Il

Entrevista con Mercedes Cid, Responsable del area de Recursos Humanos — Fundacién Banco de
Alimentos

: Cuantas personas estan hoy en relacion de dependencia con la organizacién?
12

U U

u
7
2.

P: Con cuantos voluntarios activos cuentan?

R: 368 activos. Tenemos aproximadamente 1500 que colabora esporadicamente, que ha manifestado

interés por colaborar en eventos, colectas, etc. Contamos con sus respectivas direcciones de correo
electrénico y hacemos constantes esfuerzos por mantenerlos informados de todo lo que hacemos desde acé.

3.

P: En qué difiere la gestidn del personal rentado del voluntario?

R: Hoy podria decirte que cada universo plantea sus diferencias, sobre todo en términos de comunicacion
interna. Sin embargo, personalmente creo que deberian encausarse y ser cada dia mas parecidas. Lo que si
se asemeja entre la gestion de un grupo y el otro es que los ambos grupos estan involucrados en los
procesos, a ambos se los comunica internamente para que esten al tanto de todo. Preparamos un paquete
comunicacional que se llama “las novedades semanales” y se los mandamos a todos los voluntarios activos
y al staff. La idea es que todos esten perfectamente al tanto de lo que va ocurriendo en las distintas areas.

4.

P: Cuales son las cosas que encaras desde el area para gestionar ambos grupos?

R: Principalmente nosotros nos ocupamos de que todos los procesos se cumplan. Hay ciertas cosas
adicionales como el entrenamiento de los voluntarios, el manejo de la informacion, la comunicacién
interna, la estructuracion de las evaluaciones de desempefio, etc.

5.

P: Se capacita a todos los voluntarios?

R: No, las capacitaciones surgen un poco a demanda. Otra cosa que hacemos desde del &rea es ofrecerle al
staff capacitaciones o herramientas sobre gestion de personas. Casi todos los miembros del staff de la
Fundacion tienen a su cargo voluntarios. Sin embargo no todos han experimentado situaciones de
coordinacion anteriormente, por eso estamos atentos a cualquier necesidad de esa indole.

6.

P: En qué aspecto suman los voluntarios? Teniendo en cuenta que la mayoria no asiste todos los dias, que
muchas veces carecen del expertise necesario para desarrolar cierta tarea, necesitan atencion y capacitacion,
etc.

R: Los voluntarios de esta organizacién no aportan solo mano de obra. Es cierto que nuestra operatoria
requiere de un cuerpo de gente grande todos los dias (para clasificar alimentos, para realizar 25 pedidos de
alimentos diarios, etc.) pero lo que mas aportan los voluntarios es sin duda al clima. No tienen el estrés que
muchas veces maneja el staff, carecen de la presion diaria referente al cumplimiento de objetivos.
Podriamos decir que los voluntarios aplacan la tension. No te puedo negar que, de contar con mas recursos
econdmicos, hay ciertas tareas que desde el area prefeririamos que queden a cargo de alguien con relacion
de dependencia. Por su importancia en la operatoria diaria. Seria bueno para mi contar con alguien fijo
para ciertas tareas, sobre todo algunas administrativas. Sin embargo, aunque tuviera recursos para armar un
equipo rentado el doble del tamafio del actual, seguiria eligiendo tener voluntarios. Lo que los mismos
aportan al clima de trabajo y a la dindmica diaria jamas podria ser reemplazado.

7.
P: Qué se hace desde el area si algin voluntario hace algo mal?
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R: Desde el area puntualmente no se hace nada, a menos que el responsable del voluntario requiera de
asistencia o intervencion nuestra. La idea es que los encargados o coordinadores del area donde trabajan
los voluntarios se ocupen de gestionar y aceitar ese vinculo. Nosotros realizamos las busquedas, las
selecciones de voluntarios y todo lo que se refiere a la fidelizacion de los mismos pero no nos
responsabilizamos por la gestion de cada voluntario. Con lo que respecta a la tarea, cada area se ocupa. Si
se contribuye desde RR.HH con herramientas de gestién o procedimientos que faciliten la administracion
de los recursos humanos voluntarios. En general hay espacios para explicarle al voluntario todo lo que se
refiere a la tarea. Si es un tema de conocimiento o motivacion, desde el area organizamos encuentros de
capacitacion o espacios prudentes para el feedback. No existe tal cosa como el despido a un voluntario,
solamente ocuriria en caso de que alguno faltara al cédigo de ética compartido por los miembros de la
Fundacion, cosa que no ha pasado nunca.

8.

P: Los voluntarios tienen algdn tipo de evaluacién de desempefio?

R: Si. Los voluntarios de la Fundacién tienen una evaluacion de desempefio igual que los miembros del
staff. La idea es que cada responsable de voluntario realice la evaluacién de desempefio y le haga una
devolucidn al voluntario. Para nosotros, desde Recursos Humanos la evaluacién y su posterior devolucion
personalizada a cada voluntario es un procedimiento muy importante. Los voluntarios se toman el trabajo
muy seriamente y necesitan una devolucion respecto a cdmo trabajan, qué cosas hacen bien, cuéles son sus
aspectos a mejorar. La devolucion se vuelve un espacio para motivar, para comprometer y demostrarle al
voluntario lo importante que es para nosotros su trabajo.

9.

P: Los voluntarios manifiestan interés por estar mas involucrados o por ser tratados como parte del personal
rentado de la organizacion?

R: en la Gltima encuesta de clima que realizamos notamos que los voluntarios quieren ser tenidos en cuenta
en procesos decisorios. Han manifestado interés en ser tratados como parte del staff con todo lo que es
significa.

10.

P: Qué lugar ocupa en el esquema de la Fundacion el voluntariado corporativo?

R: Para nosotros es muy bueno porque en lo que respecta a la clasificacion de alimentos, que es una tarea
enteramente realizada por voluntarios, muchas veces se arman cuellos de botella que requieren de un gran
equipo de trabajo. EIl voluntariado corporativo es llamativo en términos de ndmeros, vienen muchas
personas una tarde y suelen trabajar muy bien. Notamos que ellos se divierten y las encuestas reflejan que
les parece una experiencia positiva para el equipo. Sin embargo, lo méas positivo del voluntariado
corporativo es que a partir del mismo también se Fidelina a la empresa. Se genera un vinculo muy
interesante con el empleador y al mismo tiempo permite que varios empleados nos conozcan. Para
nosotros, que los mismos vengan a trabajar al deposito es muy bueno porque es nuestra mejor estrategia de
posicionamiento. A nosotros nos interesa que la gente llegue a conocer lo importante que es para nosotros
hacer bien las cosas.

11.

P: Qué lugar ocupa el area de RR.HH en la organizacién?

R: La dindmica de una OSC es distinta que la de una empresa. Yo no veo que en una organizacion del
tercer sector el area de Recursos Humanos pueda tener un papel clave en la estrategia, basicamente porque
de la misma se encarga el consejo de administracion, cuerpo que funciona como gobierno de la
organizacion, que no esta dia a dia vinculado con nuestro trabajo. De todas formas, y en lo que respecta a
la gestion diaria, considero que desde la Direccion me dan un lugar muy importante, siento que aporto a la
operatoria diaria y que el area cumple un rol fundamental. Por ejemplo, ahora vamos a inaugurar un
sistema de gestion por competencias. El cambio fue una idea mia que presente como propuesta a fines del
afio pasado.

12,
P: Y en qué consistiria este modelo de gestion por competencias?
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R: Béasicamente la idea es realizar una descripcion de puestos detallada que le permita a cada persona del
staff conocer puntualmente qué competencias requiere la organizacion que desarrolle para realizar bien su
trabajo. Hace que todos los empleados se alineen en un mismo lugar, creo que todos necesitan saber qué es
lo que la direccién espera de ellos. La descripcion del puesto anula la subjetividad sobre qué valora un jefe
o el otro. De alguna manera se aspira a que, se deje claro qué es lo que la organizacion pretende de uno en
orden de cumplir con los objetivos. Lo bueno de la gestion de competencias es que las mismas son para
siempre, mas alla de quien sea el jefe.

Estas competencias se basaran en tres factores, el objetivo general o estrategia de la organizacion, los
valores de la organizacion y las competencias del personal.

Los objetivos deben ser basados en conductas observables y en resultados medibles. La idea es que sean
variables del todo objetivas y claras y no subjetivas.

Para mi, desde RR.HH sera un cambio muy positivo. En el proceso de seleccion del personal por ejemplo,
sera mas facil entender qué pretende la organizacion para quien ocupe el lugar. Esto permitira ser mas
objetivo a la hora de entrevistar y saber qué variables hace falta ponderar.

El modelo de gestién por competencias implica hacer un proceso muy largo. Empezaremos por el staff, de
hecho ya lo hicimos, pidiéndole a cada responsable del area que haga una descripcion objetiva del puesto y
le establezca objetivos (siempre teniendo en cuenta que deben ser medibles).

Este modelo también permitird que haya mayor correlacion entre el desempefio y los ascensos y aumentos
de sueldos. En otras palabras, al tener los objetivos cuidadosamente delineados y las competencias
valoradas establecidas sera mas facil concluir como se ha trabajado. Se establece un proceso de equidad
interna porque es claro lo que la organizacion pretende de cada uno independientemente del resto.

13.

P: Hay mucha rotacion de personal? Tanto rentado como voluntario?

R: Podriamos dividirlo entre rentado y voluntario.

Por un lado, la rotacién de los voluntarios es bastante baja porque hay muchos que son considerados
voluntarios esporadicos. Eso nos da margen, no nos imputa la poca periodicidad de dicho voluntario. Es
maés alta entre los voluntarios jovenes, porque en general estan en pleno proceso de busqueda laboral y
cuando finalmente encuentran no pueden sostener su compromiso.

Asi mismo, es muy baja en voluntarios mayores de 40 afios.

La rotacion del personal rentado ha sido alta en el afio 2009. Hasta el momento en el 2010 es baja.

14,

P: Cual crees que la razon fundamental por la cual se da la rotacion del personal rentado?

R: nosotros desde el area, antes de que parta un empleado le realizamos una entrevista de egreso. De ahi
podemos obtener informacidn respecto a los motivos que han conducido a su partida.

Podriamos decir que hay 4 factores fundamentales:

a. Posibilidades de crecimiento: muchos argumentan que esta organizacién presenta una estructura
demasiado horizontal y que por este motivo les cuesta proyectar posibilidades de crecimiento.
Ademés, muchos sentian que habia poca concordancia entre lo que ellos podian ofrecer y lo que la
organizacion requeria (en esto ayudara la gestion por competencias)

b. Ubicacion, muchos eligen cambiar por trabajos mas céntricos y accesibles en términos de
transporte puablico.

c. Falta de Flexibilidad como beneficio. En este aspecto, la gestion por objetivos o el trabajo basado
en los resultados ayudara porque ya no se piensa tan rigidamente en términos de horarios y
cumplimiento. Se prioriza el alcance de objetivos.

d. Herramientas operativas: el acceso a la tecnologia, la modernidad de los dispositivos como las
computadoras, etc. Las exigencias de la organizacion siguen siendo altas y al mismo tiempo las
variables operativas complican al mismo tiempo la tarea.

14,

P: qué lugar ocupa la mision en la motivacion tanto del personal como de los voluntarios?

R: La misién tiene que tener un lugar muy fuerte. Dentro del personal de la Fundacion hay muchos que son
profesionales y podrian estar trabajando en otro tipo de organizaciones, de repente con salarios mas
interesantes, posibilidades mas evidentes, mas beneficios y tecnologia a disposicion. El fin Ultimo tiene
que ser constantemente comunicado porque funciona como motivacion fuerte. La misién ayuda a agregarle
sentido a lo que hacemos. Sin duda es el puntapie para nuestra generacion de valores. Lo importante

61



también es ayudar a que todos los que trabajan en la organizacién la tengan bien en mente, porque muchas
veces con el estrés del trabajo cotidiano uno se aleja de ese fin Gltimo.

15.
P: Yo considero que la formacion de grupos de trabajo fomenta la sustentabilidad de la organizacién.
Como lo ves vos?
R: Desde RR.HH trabajamos mucho con variables que ayudan a la sustentabilidad de la organizacion:
a. Con laclaridad de las definiciones de puestos, fomentando la claridad de los circuitos de trabajo
b. Con procesos internos definidos, trascendiendo a la persona que se ocupa operativamente de
desarrollar cada tarea
c. Evolucion de la estructura con la Directora General, aspirando a procesos de delegacion y
autonomia del personal.
Cabe aclarar que cuando yo empecé a trabajar en la Fundacion me sorprendid lo ordenado del proceso y las
herramientas con las que contaba el area de Recursos Humanos. Yo trabaje muchos afios en el ambito
privado y reconozco que hay muchas empresas de gran envergadura, incluso multinacionales que no poseen
este nivel de estandarizacion y orden. Cuando yo entre a la Fundacién, hace menos de un afio ya existian
las evaluaciones de desempefio, la evolucion de conceptos, incluso habia descripciones de puestos
formales. Me sorprendi6 que los procedimiento se cumplen.
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ANEXO IV

Entrevista con Melina Gordine, Responsable del area de Recursos Humanos — Cimientos

1.
P: Con cuantos voluntarios cuenta actualmente Cimientos?
R: Actualmente trabajamos con 155 voluntarios.

2.

P: Cuéntas personas rentadas hay al momento? Cémo ha ido creciendo este nimero a lo largo de la historia
de la organizacion?

R: Contamos con una dotacion de 166 personas rentadas. En el 2006 comenzamos a contar con esta
dotacion.

3.

P: En qué se diferencia la gestion del personal rentado al de los voluntarios? (en términos de evaluaciones de
desempefio, comunicacion, circulacion de informacion, capacitaciones, oportunidades, etc.)

R: No hay diferencias sustanciales en cuanto a la gestion. S6lo cambian las herramientas con las que
gestionamos. Participan de reuniones de equipo, de eventos internos como festejo de cumpleafios, de
reuniones internas de las areas/programas en las que participan.

4,
P: Qué aporta el voluntario a la organizacion? Podria ser reemplazado por personal rentado? Es una
cuestion meramente de recursos su condicion de voluntario?
R: Un voluntario/a para Cimientos es alguien que por propia voluntad realiza un tipo de accién o actividad
solidaria sin recibir remuneracién econémica, con compromiso adquirido y periodicidad pautada, en el
marco de una organizacion. Se propone que, a través de sus habilidades y experiencias, los voluntarios
colaboren en el desarrollo de los programas que lleva adelante la Fundacién, con el objeto de llegar cada
vez a mas beneficiarios y mejorar la calidad de nuestras acciones.
Los voluntarios

e Colaboran en el cumplimiento de nuestros objetivos

e  Contribuyen a mejorar la calidad de nuestros programas/areas

e  Permiten aumentar el alcance de nuestra mision
Aumentan la difusién de la actividad de la organizacion
Sirve para desarrollar nuestro liderazgo
Aporta conocimientos en disciplinas diversas
Posibilita hacer nuevas tareas y proyectos

Como veras el trabajo con voluntarios en Cimientos nada tiene que ver con una cuestion de recursos
econémicos.

5.

P: Qué lugar ocupa el drea de RR.HH en la organizacion? Esta incluida en la estrategia integral de la
organizacion?

R: Si, el rol del 4&rea de RRHH en Cimientos es ser un socio estratégico para la organizacion,
contribuyendo y asesorando a la direccién y las distintas area/programas en la implementacién de
estrategias y acciones, que aseguren el cumplimiento de los objetivos organizacionales. Somos un area de
soporte y asesoramiento para la toma de cualquier decision que afecte a los empleados y a su vinculo con la
organizacion.

6.

P: Cuél es la postura de la organizacion ante el voluntario? (por ejemplo, qué haria si el voluntario no
cumple con las expectativas, no realiza bien su tarea o incumple de alguna otra forma?)

R: Nuestros voluntarios firman un Acuerdo cuando comienzan a realizar su trabajo con nosotros: en dicho
acuerdo constan las tareas que realizard, los horarios y dias en los que concurrird, etc. El responsable por
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ese voluntario es quien realizara reportes mensuales sobre el desempefio del voluntario y quien
generalmente detecta algin incumplimieto del acuerdo firmado entre las partes. Cuando esto sucede el
responsable del programa de voluntario junto con el responsable por el voluntario se retnen con €l para
conversar sobre el tema.

7.

P: Cual es el modelo de gestion de los RR.HH en Cimientos? (por competencias, por ejemplo?)

R: Gestionamos al equipo por competencias y por objetivos. Nuestro trabajo tiene una clara orientacion a
resultados motivo por el cual la gestion por objetivos y competencias es indispensable.

8.

P: Cudl es la rotacion que presenta el personal actualmente? (tanto voluntario como rentado).

R: Hemos logrado un equipo muy estable de voluntarios, conformando un staff fijo para las actividades
realizadas en oficina.

En cuanto al Staff la rotacion es estacionaria y es diferente entre el personal de oficina y quienes realizan
tareas de campo. Lamentablemente por temas de confidencialidad no puedo responder con mayo detalle
esta pregunta

9.
P: Cudl cree ud. que es el motivo principal por esta rotacion?
R: Creo que esta vinculada a distintos factores: tiempo, econdmico, etc.

10.

P: Cudles son las principales estrategias de motivacién que encara el area? Qué lugar cree que ocupa la
mision en esta tarea?

R:Creo que la mayor estrategia de motivacién con la que contamos es nuestra misién y la poblacion con la
que trabajamos. Sinceramente considero que ninguna de nuestras estrategias comunicacionales y de
beneficios es tan efectiva.

11.

P: Cuentan con procesos formales en términos de los recursos humanos? (de capacitacion, entrevista,
ingreso, egreso, evaluacion, etc.?) Se cumplen estos procesos?

R: Si, contamos con procedimientos estandarizados para el &rea de empleos y capacitacion los cuales se
cumplen en tiempo y forma.
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ANEXO V

Entrevista Alejandro E. Besuschio — Director Fundacién Sagrada Familia

1.

10.

P: ¢Hace cuanto que viene trabajando Sagrada Familia?

R: La Fundacion trabaja hace 30 afios. Sume Materiales, el programa del Corral6n Solidaria desde
el afio 2004.

P: ;Cudl es la mision de la organizacion?

R: La mision de Sagrada Familia es la promocion de la familia a través de la vivienda. Nos
proponemos acompafiar el crecimiento de las familias a través de programas que tienen que ver
con la vivienda. Entendemos que la vivienda es un medio para alcanzar otros estados de bienestar.
El componente técnico y el social para nosotros estan en situacion de igualdad. Por componente
social entendemos atencion mensualizada, asesoramiento constructivo, es un servicio que tiene
que ver con la vivienda digna.

P: ¢C6mo nace la idea de armar el programa SUME?

R: Vimos la oportunidad. Notabamos que existia la oportunidad de recibir materiales pero que a
causa de la falta de un lugar fisico dénde almacenarlos y organizarlos no los estabamos recibiendo.
Asi se perdian muchas donaciones. Ademas, por el trabajo que venia haciendo Sagrada Familia,
conociamos la demanda que habia de materiales de construccion.

P: ;Cuales fueron las principales trabas que encontraron para armar el programa?

R: Y, justamente el espacio fisico era la mayor barrera de entrada. Por méas pequefio que fuera, la
idea demandaba una infraestructura pesada. Por otra parte, del lado de los factores que nos
ayudaban estaba el respaldo de Sagrada Familia. Hace muchos afios que ya trabajabamos
intensamente en el tema de la vivienda digna y conociamos la buena reputacion que tenia la
organizacion. Desde el lado de la difusion y la creacion de la confianza sabiamos que corriamos
con ventaja.

P: ¢Y entonces como arrancé?

R: El depésito finalmente lo conseguimos a través de la municipalidad. EI Consejo de Sagrada
Familia ayudé mucho con el tema de la difusion de la propuesta y finalmente, el proyecto se
presentd en la convocatoria de ASHOKA y terminamos entre las 10 ideas més innovadoras del
afio. Fue entonces cuando ASHOKA nos premia y nos otorga dinero con la promesa que
montariamos el programa (algo raro porque ASHOKA no entrega dinero a programas que ain no
existen, pero en el caso de SUME hicieron una excepcion conociendo el trabajo duro que venia
haciendo Sagrada Familia). Con ese dinero me contrataron a mi para que se empezara a organizar
de fondo el programa.

P: ¢En qué afio fue eso?

R: Me contrataron en Octubre del afio 2003 pero oficialmente empecé en marzo del 2004.

P: ¢ Ademas de vos cdmo estaba conformado el equipo?

R: Un capataz, un operario, una asistente, yo y voluntarios. Ademas teniamos gente que venia a
trabajar porque recibia el “Plan Trabajar”.

P: ¢Como hacen para controlar lo que la gente se lleva, que no haya reventa o mal uso de los
materiales?

R: En el programa hay un asesor social que sigue individualmente todos los casos de quienes
vienen a retirar materiales del depésito. Recibe a cada uno, le hace una suerte de evaluacion, de
acuerdo con las necesidades habitacionales que tenga la familia. Ademas, a través de la base de
datos, se cuenta con un registro de qué se lleva cada persona, para evitar que alguien se lleve
cantidades que no precisa, etc. Se le arma como una cuenta corriente que sirve como control.

P: ;Ademas de ese registro, qué otro vinculo se da entre Uds. Y el beneficiario?

R: No se apunta a tener un vinculo con el beneficiario. Tampoco se pretende fidelizarlo. La
cuenta existe para tener un control sobre lo que la familia retira del corralén para satisfacer las
demandas habitacionales momentaneas que tenga. La idea es siempre trabajar para cumplir con la
mision de ayudar a la gente a obtener una vivienda digna.

P: ;Cual es su mayor fuente de materiales?

R: El 70% de lo donado hoy viene de particulares. La cadena de procesos de SUME hoy empieza
con una difusion planificada, con acciones masivas de comunicacion que apuntan a que cada vez
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mas individuos conozcan el accionar de SUME (y de Sagrada Familia). El restante 30% proviene
de empresas de la construccién. Por este motivo, con la comunicacion no se apunta a fidelizar a
los donantes, intentamos concentrar nuestros esfuerzos en que m&s gente nos conozca.
Apuntamos los cafiones a la apertura del abanico diria yo. Por otra parte, entendemos que la
donacién de materiales no es una accion altruista sino que el buen uso de un servicio. El valor
agregado de SUME esta en ofrecerle un servicio de logistica al donante y de productos al
beneficiario (a partir del sistema de precios diferenciales). Todos los procesos que le podemos
hacer a los materiales son siempre teniendo en cuenta lo que necesita el beneficiario, nos interesa
que el estado de los materiales sea bueno y que les sirva.

P: ¢(Mas alla de esto, no te gustaria incorporar mas empresas de construccién? Asumiendo que de
repente las mismas pueden ser generadoras de mayor volumen y mas constante.

R: Hace un mes incorporamos a una chica que esta haciéndose cargo del area de Desarrollo
Institucional. Incluimos un indicador que se llama “ Empresas que nos acompafian”. La idea es
que ese indicador crezca, definitivamente seria muy bueno incluir mas empresas a la cadena. Pero
€S Un proceso que recién comienza.

P: ;Qué relacion tenes hoy con las empresas?

R: Es dificil. Notamos que aca en Buenos Aires la tematica de la vivienda queda relegada por
otros problemas que se consideran de mayor urgencia como la salud, la desnutricion y la
educacién. Hay otros temas que generan mayor sensibilidad en el sector privado. Digamos, hay
problemas que legitiman més caracter de urgencia y es eso lo que moviliza a las empresas muchas
veces.

P: ¢Como se define el precio de los materiales?

R: Se toma en cuenta el valor del mercado, el estado de uso y su conservacién. Por lo general, se
ubica alrededor del 50% del precio de mercado. En promedio, el beneficiario retira los materiales
a un 25% del valor de mercado del producto nuevo. Por otra parte, tenemos un taller donde
hacemos reacondicionamiento de materiales. La idea es agregarle valor a materiales que
recibimos que no estan 6ptimos. Nuestra idea es que alrededor del 40% de los materiales que
entregamos sean reacondicionados. Estamos muy cerca de ese nUmero.

P: ¢El beneficiario de SUME MATERIALES viene Unicamente por el precio diferencial que
encuentra?

R: Sagrada Familia tiene varios programas. Tenemos uno de microcréditos para viviendas, uno de
autoconstruccién de la vivienda, uno que apunta al tema de la infraestructura (gas, luz, agua
potable, etc.), y uno de mejoramiento integral de la vivienda. Hay un abanico integral que se le
ofrece al beneficiario y creo que es esa la razon por la cual se acercan a nosotros.

P: ;Cémo se conforma hoy el equipo de Sagrada Familia?

R: Rentados en Sagrada Familia somos 30. Dentro de lo que es el programa SUME
MATERIALES hay 14 personas rentadas. La Fundacion ademas cuenta con el apoyo de 60
voluntarios (SUME cuenta con 15 voluntarios).

P: ;Cudles son las tareas que realizan los voluntarios?

R: Bésicamente distintas cuestiones de indole administrativas. Hay algunos que verifican
donaciones cuando requieren de una visita previa. Otros estan en el proceso de certificar 1ISO
9001.

P: ¢Desde Sagrada Familia, por qué se pensé en el armado de programas?

R: El objetivo de los programas fue que tengan un alto impacto social pero por otro lado, ayudar
con la sustentabilidad de Sagrada Familia. Es secundario, pero también esta el objetivo de aunar
fondos para otros proyectos de la Fundacion. Hay articulacion entre los programas. A todos los
que se acercan a SUME MATERIALES se les ofrece el programa de micro créditos, etc.

P: ¢Existe un &rea que se ocupe de Recursos Humanos?

R: Si. De a poco se va armando el rea.

P: ¢Consideras que es un area estratégica dentro de la operatoria?

R: Empieza a serlo. Hasta ahora era un area que tenia un coordinador voluntario, ahora hay
alguien rentado que tiene como objetivo que el rea se fortalezca y pueda crecer.

P: ¢Cudl es la situacion habitacional de su area de influencia?

R: Hay un déficit habitacional importante. Los proyectos en esta materia son de alta inversion y
de impacto en poca cantidad de personas.

P: ;Cual es larelacion de Uds. Con el Estado?
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R: Tenemos mucho vinculo con el Estado. Puntualmente con la Secretaria de Vivienda. El
Gobierno ha tenido mucha incidencia en el flujo de subsidios para la vivienda. Puntualmente con
nuestro programa de mejoramiento de viviendas. Tenemos distintas lineas para distintos fines,
pero el Estado nos ha ayudado con los subsidios para los microcréditos. Ademas trabajamos con
financiamiento de bancos, fuerzas solidarias y créditos a baja tasa.

P: ¢Qué lugar ocupa la calidad del servicio en el trabajo que realizan?

R: Apuntamos a generar productos de calidad superior, no inferior porque el publico sea
carenciado. Basicamente, todos los materiales que recibimos son clasificados. Los que estan en
buen estado se exhiben automaticamente. Los que no se refaccionan. Ademas contamos con un
area (liderada por una disefiadora industrial) que se ocupa de generar prototipos para generar
productos apreciables. EIl beneficiario exige calidad, viene al corralén y elige lo que desea
llevarse. SUME MATERIALES es un espacio de oportunidades, un lugar dénde la gente busca lo
que necesita y se lo puede llevar. En la medida que tengamos productos que el beneficiario
aprecia, la rotacion sera mayor.

P: ¢Cuanto es el tiempo de rotacion?

R: El sustento del programa esta justamente en la rotacion de los productos y no en el stock. El
tiempo promedio en depdsito (del 80% del material) rota en 7 dias. Hoy estamos recibiendo un
camion de materiales diarios (aproximadamente 150.000 pesos mensuales de donacion).

P: ¢Han estandarizado los procesos del programa?

R: Estandarizar es algo complicado. No hay dos puertas que sean iguales. De todas maneras,
estamos haciendo el esfuerzo de estandarizar en términos de operaciones. En cuénto a la
trazabilidad del material y en la manipulacion del mismo. Toda la documentacion necesaria para
certificar Normas ISO ya esta lista. Lo que nos falta es la modificacion / transformacion del
ambiente de trabajo que se requiere. Hasta ahora nos manejamos con tableros de control /
comando que nos sirven internamente para trabajar eficientemente y tener control sobre los
resultados.

P: ¢Por qué les interesa certificar?

R: Entendemos hay un aspecto de imagen asociado a las normas. Para tratar de vincularnos mas,
nos parece un paso importante. Por otro lado, es un proceso que te ordena, que de alguna manera
estandariza y ordena la parte operativa de los procesos de trabajo.
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