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ANEXO |

Proposito del documento

1. Ofrecer una perspectiva global del papel de la gestién de los recursos humanos de las
ONGD.

2. Revisar aspectos legales fundamentales en la gestion de las organizaciones, relaciona-
dos con los recursos humanos.

3. Realizar recomendaciones que acerquen las politicas concretas de gestion de las perso-
nas con los valores y principios que se desprenden de la mision de las ONGD.

4. Aportar una serie de herramientas practicas para facilitar la gestion de los recursos hu-
manos, independientemente del tamario de la organizacién.

5. Ampliar la vision sobre la gestion de las personas que forman parte de la organizacion,
equiparandola con el papel que estas juegan en los logros de sus organizaciones.
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CARACTER ESTRATEGICO DE LA GESTION DE LOS RECURSOS HUMANOS DE UNA
ONGD

Hoy en dia, hay poca gente que discuta que el principal activo de las ONGD es su
equipo humano, y en particular, los/las profesionales y voluntarios/as que forman el
nucleo central de la organizacion. En este documento, no obstante, vamos a circuns-
cribirnos a la relaciéon entre organizaciones y profesionales remunerados. Efectiva-
mente, casi todos podemos estar de acuerdo en que una ONGD es principalmente
la suma de las personas que trabajan en ella. Sus activos principales son su personal,
sus conocimientos, su “saber hacer’, su compromiso.

Sin embargo, lo que no esté todavia suficientemente claro es si la gestion de este ac-
tivo debe tener un caracter estratégico, y por tanto, considerarlo como clave para la
consecucion de los objetivos estratégicos de la organizacion, o si basta con respon-
der ante situaciones concretas, con un cardcter mas tactico, o por qué no decirlo,
M4s reactivo.

Desde este grupo de reflexion entendemos que la gestion de los recursos humanos
de cualquier ONGD debe estar alineada por completo con los objetivos estratégicos
de la organizacion y, a partir de ahi, ser capaz de aportar a la consecucion concreta
de los objetivos de un caracter mas operativo. En este sentido, el objetivo ultimo de
la gestion de los recursos humanos es garantizar a la organizacion la disponibilidad
de las personas adecuadas en cada momento v alli donde sea necesario para conse-
guir los objetivos de la organizacion.

Si otorgamos exclusivamente un papel reactivo a la gestiéon de las personas de una
organizacion, reduciremos sus responsabilidades a la ejecucion de labores mera-
mente administrativas y a responder ante situaciones de crisis, la mayoria de las ve-
ces, sin capacidad efectiva de reaccién. Esto es evidente en aquellas organizaciones
en las que la gestion de recursos humanos depende directa o indirectamente del
departamento de Finanzas o Administracion. Implicitamente, esta organizacién con-
sidera a su equipo humano como un gasto, no como una inversion de futuro. Desde
ese enfoque, por tanto, lo deseable es que el gasto en personal sea el menor posi-
ble. Cuestién distinta es considerar la gestion de recursos humanos como una ges-
tion no sélo del presente, sino también del futuro de la organizacién, siendo un de-
partamento independiente que deriva directamente de la Direccién General de la
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organizacioén. En tal caso, el enfoque es proactivo, adelantdndose a las necesidades
organizativas no sélo actuales sino también futuras y otorgando a las personas de la
organizacion una consideracion de valor a incrementar, no de coste a reducir.

Consecuentemente, el departamento de recursos humanos se responsabilizara
de la gestion integrada de las personas, pudiendo encargarse de los siguientes
procesos:

- Planificacion de las necesidades de personal.

- Elaboracién de los perfiles de los puestos, determinados por las diferentes funcio-
nes de cada departamento.

- Disefio e implementacion de planes de formacién y desarrollo profesional.

- Establecimiento de politicas salariales.

- Etc.

Como podemos ver, ambos enfoques son completamente distintos, pero de la elec-
cién de uno o de otro dependerdn aspectos fundamentales de la organizacion, te-
niendo consecuencias de gran alcance para la misma.

;De qué forma deberia entrar el departamento de Recursos Humanos en la
planificacion estratégica?

De lo comentado anteriormente, se desprende que la consideracion de la gestion
de recursos humanos tiene cada vez mas, un caracter estratégico, al estar relaciona-
do con uno de los principales activos, sino el principal, de la ONGD: su equipo hu-
mano. Por tanto, es evidente que la participacion del departamento de recursos hu-
manos en la planificacion estratégica es totalmente necesaria, debiendo
involucrarse en fases muy tempranas de la misma.

iDe qué sirve comprometer la organizacion a unas intervenciones si no cuenta con
los recursos necesarios para realizar un trabajo profesional? Los recursos de caracter
critico para la consecucion de los objetivos estratégicos deben tenerse en cuenta en
la planificacion, especialmente si se consideran recursos hoy por hoy inexistentes en
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el seno de la organizacion. Evidentemente, esto supone un reto de primer orden para la
organizacion, pero también para los equipos que gestionan los recursos humanos de las
mismas.

La politica de recursos humanos. La importancia de tenerla escrita

La“profesionalizacion”de la gestion de personas - que es lo que exige el/la trabajador/a hu-
manitario/a de hoy, que ya no se satisface solamente con la idea de “participar en el pro-
yecto”o estar"motivado/a por la causa’ requiere una serie de politicas escritas y sobre to-
do entendidas e implementadas por todos/as los/as directivos/as de la organizacion. El
liderazgo viene desde arriba y es desde donde se deben implementar las politicas que al-
canzan a todos los miembros de la organizacion.

Muchas ONGD han nacido de iniciativas personales pero el modelo del“patrén”y sus pre-
ferencias personales, las “ideas que todo el mundo conoce’representan hoy en dfa un gran
obstaculo para la contratacion y retencion de buenos/as profesionales capaces de asegu-
rar el futuro de la intervencion, poniéndose cada vez mas en juego la supervivencia misma
del proyecto y de la organizacion. Sin embargo, la existencia de una“hoja de ruta’, escrita y
reconocida por todos/as, ayuda enormemente a una gestion ‘objetiva’de los recursos huma-
nos. La aprecian los/as mismos/as trabajadores/as, y por supuesto, los/as que financian las in-
tervenciones y programas.

Es una garantia de transparencia que tiene que ser sello de nuestro sector. No se busca en
ninguin caso la burocratizacion de los procesos sino la elaboracion de unas pautas de deci-
sion claras, transparentes y equitativas que le permiten al/a empleado/a (“profesional”) si-
tuarse dentro de la organizacion y desarrollar un sentimiento de “pertinencia”a la misma
que es un factor clave en su motivacion y fidelizacion.

El contenido de una politica de recursos humanos variara de una organizacion a otra, de-
pendiendo de su capacidad para afrontar los compromisos que de ella se derivan, de la
cultura organizacional, de su evolucion histérica, pero, en general, contendré algunos o to-
dos los elementos siguientes:

- Planificacion de recursos.

« Reclutamiento y seleccion.
- Induccion.

- Administracion.
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- Formacion.
- Evaluacion.
- Motivacion.
- Desarrollo profesional.

- Salida o reenganche con la organizacion.

Todos los aspectos de la politica se concretaran en una serie de procedimientos de-
bidamente documentados y mantenidos por el departamento de recursos huma-
nos. Asi mismo, deberfa ser un derecho y un deber de los/as integrantes de la orga-
nizacion el estar familiarizados/as con ella, pudiendo manifestar su grado de
conformidad o disconformidad con esta“hoja de ruta’, que deberd, a su vez, ser una
herramienta activa de la organizacion.

Posibles incoherencias entre los valores de la organizacion y sus comportamien-
tos internos

Quizas éste sea uno de los problemas mas graves a los que una organizacion pueda
llegar a enfrentarse, debido a las negativas consecuencias que se derivan del mismo.
Este problema puede llegar a ser acuciante no tanto entre los/as trabajadores/as en
el terreno, sino en las propias sedes de las organizaciones.

Los estudios realizados indican que detrés del factor de valoracién de trabajo realiza-
do (“mi jefe/a entiende lo que hago, conoce mi trabajo, reconoce los esfuerzos que
hago, me ayuda”) el 2° factor més importante de motivacion para el/la empleado/a
es su fe en la organizacion, y su fe se nutre de los valores de la organizacién. Resulta
que estos factores son mucho méas importantes que cuestiones relativas a las condi-
ciones de trabajo o de remuneracion, o incluso de desarrollo profesional, para tra-
bajadores/as en nuestro sector. Es por tanto, fundamental que los/as profesionales
tengan fe en los valores de la organizacion y que, consecuentemente, estos gufen
de manera efectiva los comportamientos de sus miembros, tanto hacia los grupos
de interés con los que interactla como hacia el interior de la misma.

Este problema puede llegar a ser un aspecto central de la problematica de las ONGD
por varias razones. En primer lugar, este sector es tremendamente joven en nuestro
pais y estéd en franca expansion. Esto supone, entre otras muchas cosas, la incorpo-
racion de profesionales procedentes de otros sectores acostumbrados a otras for-
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mas de gestionar a las personas, y que no sélo se nutren de la fe en la causa. Tam-
bién plantean otras exigencias a las organizaciones.

Es por tanto, fundamental, que los directivos/as histéricos de las ONGD, acostum-
brados/as a otros estilos directivos y a unas relaciones trabajador/a-empleador/a di-
ferentes, se adapten a estas nuevas circunstancias, prestando gran atencion a las opi-
niones y motivaciones de las nuevas incorporaciones. Todo esto con la dificultad
anadida de que los contextos de intervencién son cada dia mas complejos vy las exi-
gencias de los/as trabajadores/as son cada dia mayores.

;Cudles serian las condiciones de partida para una politica de recursos humanos?

Las politicas de recursos humanos no son nuevas. Cada vez mas organizaciones, optan por
disefar politicas que vinculen la gestion de sus trabajadores/as a sus objetivos estratégicos.
Sin embargo, son pocas las ONGD que cuentan con estas politicas. En esencia, sin embar-
go, todo el mundo esta de acuerdo con sus contenidos - cOmo No vamos a estar de acuer-
do con la conciliacion de la vida profesional y familiar -. Pero se falla cuando se trata de con-
vertir tales politicas en medidas concretas.

En ese sentido, las ONGD deberian, por voluntad propia y en coherencia con los elevados
principios y valores que las inspiran, adoptar no solo el espiritu de tales politicas, sino tam-
bién su letra, es decir, convertir las opiniones y las recomendaciones en medidas practicas
de las cuales se beneficien sus profesionales y que puedan, en cierto modo, ser tenidas co-
mo referente.

La realidad es que cualquier organizacién, independientemente de su tamafo y compleji-
dad, estd en condiciones de desarrollar una politica de Recursos Humanos. La voluntad de
hacerlo depende fundamentalmente de su contacto con la realidad actual y de su vision
delfuturo. Lo cierto es que, contra lo que se pueda pensar, el problema no es de caracter
técnico, pues en la practica, las herramientas ya existen y estan suficientemente probadas y
por otra parte, seguro que hay ONGD dispuestas a colaborar de forma desinteresada con
aquellas que, teniendo la voluntad, carecen de medios o conocimientos para hacerlo. Tam-
poco es un problema de fondos, pues la mayoria de los procesos suponen inversion de
tiempo, no tanto desembolso econdmico. Por tanto, es un problema de actitud, o quizas de
miedo al cambio que realmente puede llegar a suponer. Es cierto que el cambio genera in-
certidumbre, y que no esta exento de riesgos, pero no es menos cierto que, por definicion, las
ONGD buscan cambiar realidades injustas. No obstante, el factor clave para elaborar una po-
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litica de recursos humanos y llevarla a la practica es compromiso de la direccién. Si ésta no
apoya de manera efectiva el proceso, éste estéd condenado al fracaso.

Para que una politica de recursos humanos sea aceptada por los/as integrantes de una or-
ganizacion, es aconsejable que el proceso de elaboracion sea participativo, sin olvidar el
hecho de que debe ser aprobada, en Ultima instancia, por los érganos de gobierno de la
organizacion.

Es responsabilidad del equipo directivo asegurarse de que hay una buena comunicacion
para garantizar un proceso verdaderamente participativo, pero sin olvidar el ejercicio de
sus responsabilidades. En este sentido, debemos entender que si bien el proceso debe ser
participativo, no es en absoluto asambleario, debiendo ser dirigido por el equipo directivo
en todo caso.
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1.1 UN ANALISIS CRITICO DEL ESTATUTO DEL COOPERANTE

P A RT E I Histéricamente, se ha echado de menos desde las organizaciones del sector la existencia
de un Estatuto especifico que regulara las peculiaridades que caracterizan el trabajo de la

cooperacion al desarrollo y la accion humanitaria.
LAS CONDICIONES

LABORALES EN LAS ONGD La Ley de Cooperacion Internacional al Desarrollo, aprobada el 7 de julio de 1998, estable-
cfa ensuartfculo 38.2 la obligacién de aprobar un Estatuto, en el que debian contemplarse
una serie de aspectos esenciales de la labor de los/as cooperantes: derechos y obligacio-
nes, régimen de incompatibilidades, formacion, homologacion de los servicios que pres-
tany modalidades de previsién social.

Los retrasos en la elaboracion del Estatuto hicieron que la CONGDE tomara la iniciativa y
emprendiera una estrategia dirigida a incorporar el estatuto a la agenda politica asi como
elaborar un documento consensuado entre sus organizaciones miembro, donde figura-
sen los aspectos claves que deberfa contemplar el Estatuto del Cooperante.

Durante més de un afo y medio se trabajo sistemdaticamente al objeto de facilitar las refle-
xiones, puesta en comun y consenso necesario en torno a los contenidos principales que,
al conjunto del colectivo de organizaciones que trabajan en la Cooperacién Internacional
para el Desarrollo y atendiendo a la distinta indole de las organizaciones del sector, enten-
dian necesario para que la regulacién atendiera a las necesidades vy realidad del personal
cooperante.

Ante el persistente retraso en la elaboracion del Estatuto, el 19 de febrero del 2002y a ins-
tancias de la CONGDE se presenté y aprobd en el Congreso de los Diputados una mocion
en la que se instaba al Gobierno a presentar en el plazo mas breve posible un Proyecto de
Ley regulador del Estatuto del Cooperante.

Con posterioridad el 20 de noviembre del mismo afio la CONGDE organizé un seminario
en el Congreso de los Diputados para presentar una propuesta de Estatuto al que asistie-
ron parlamentarios de diferentes partidos. A raiz del seminario, las diferentes fuerzas politi-
cas elaboran diversas propuestas. Sin embargo, unas veces por falta de voluntad politica en
el seno de las Administraciones competentes, otras por no existir la oportunidad, ninguna
de estas iniciativas consiguieron salir adelante.
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Afinales de 2004 se reanudan las conversaciones con el Gobierno para la elaboracion del
Estatuto del Cooperante que culminan con la aprobacion el 28 de abril del 2006 del Estatu-
to del Cooperante.

Un Estatuto necesario para el reconocimiento de las especiales circunstancias en las traba-
jan las personas cooperantes y para la equiparacion en derechos con el resto de la pobla-
cion laboral espafola. El Estatuto del Cooperante aprobado supone un gran avance en el
reconocimiento de las especificidades propias de las personas cooperantes, fomentando
medidas que permiten un marco de estabilidad, seguridad, no discriminacién y garantias
en la proteccion social, laboral y fiscal. Aspectos que sin duda van a favorecer la incorpora-
cién de nuevos profesionales y va a redundar en una mayor cualificacion y profesionalidad.

Esto va a contribuir a que los programas de las Organizaciones de Cooperacién Internacio-
nal se lleven a cabo con calidad y eficiencia. En definitiva con un impacto positivo en el
desarrollo de las comunidades y diferentes grupos humanos con los que se trabaja en la
actualidad.

Ambito de aplicacion

En primer lugar, interesa valorar qué se entiende por cooperante a la luz del nuevo Estatuto
del Cooperante, publicado en el BOE a mediados del pasado afio.

Segun el nuevo Estatuto (articulo 2.1), se considera cooperante “a toda persona que man-
tenga una relacion juridica con una entidad promotora de la cooperacién para el desarro-
llo de la accion humanitaria’ excluyendo, de manera explicita, a las siguientes:

- Personas cuya relacion con la entidad se establezca mediante contratos de prestacion de
servicios profesionales o personales (es decir, autdbnomos dados de alta en el Impuesto
de Actividades Econdmicas, articulo 3.3).

- Becarios y personal en practicas (articulo 3.3).
- Personal Local, contratado mediante otras modalidades (articulo 2.5).

- Personas Voluntarias, dado que no mantienen relacion juridica laboral con las entidades
de cooperacion.

En resumen, seguin el nuevo Estatuto del Cooperante, tienen consideracion de personas
cooperantes aquellas que hayan suscrito un contrato de caracter laboral con la entidad
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promotora de la cooperacion, siguiendo lo establecido en la legislacion laboral espafiola
(articulo 4.1).

Es importante destacar que en nuestras organizaciones consideramos cooperantes, en
igualdad de derechos a todas aquellas personas que participan en el terreno en la ejecu-
cion de los proyectos, tengan o no contrato laboral bajo legislacion espafiola y es deseable
que, en futuras redacciones del Estatuto, se amplie el concepto de cooperantes a perfiles
menos restrictivos. Puesto que, por este motivo aquellas personas que se encuentran ac-
tualmente contratadas, o lo estén en el futuro, bajo la modalidad de contrato laboral sujeto
a normativa de caracter local (pais de destino) o internacional (Convenio de Roma), no tie-
nen consideracion de cooperantes.

También tiene consecuencias importantes la exclusion de los/as voluntarios/as de la ca-
tegorfa de cooperante, pues supone, en la practica, la imposibilidad de optar a las in-
demnizaciones reconocidas en el propio Estatuto, para los/as participantes en proyectos
de cooperacion.

La relacion laboral

Seguin lo indicado por nuevo el Estatuto, a la hora de elaborar el contrato laboral, se deben
indicar en el mismo las causas que justifiquen la temporalidad del mismo, no siendo sufi-
ciente reflejar, como hasta ahora, el nombre del proyecto para el que es contratada la per-
sonas interesada, sino que deben anadirse el periodo de ejecucion del proyectoy la des-
cripcion de las labores a realizar. Esto podra realizarse mediante la redaccion de un anexo al
contrato cuyo contenido esté predefinido en los articulos 5 y 6 del propio Estatuto.

El anexo al contrato de trabajo tiene cardcter obligatorio, debe constar por escrito y su con-
tenido minimo, es el siguiente:

- Identificacion del pafs o territorio y municipio, donde la personas tendra su centro de tra-
bajo.

- Descripcion del proyecto o programa. Esta exigencia obliga a elaborar para cada contrato
de trabajo, un breve resumen del proyecto que recoja los aspectos mas relevantes, ha-
ciendo constar en cualquier caso que el anexo es un breve resumen del documento glo-
bal que refleja la totalidad del proyecto.
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- Fecha de inicio y fecha estimada de finalizacion. En el caso de finalizacion por causas no
previstas en el proyecto, existira un preaviso de 30 dias. Esta norma supone que, todas las
personas afectadas por la interrupcion no prevista de su contrato laboral y no imputables
a decisiones de la propia persona contratada, deben mantenerse 30 dias mas en plantilla,
o bien incluir en su liquidacion, el pago complementario de este periodo.

- Relacion de las precauciones medicas y especialmente de vacunacion, que debe adoptar
la persona contratada, antes durante y después. En la practica, se nos obliga a redactar un
documento en tal sentido para cada proyecto o zona.

- Régimen de horarios, vacaciones, permisos, etc, asi como procedimientos para solicitar-
los. Esta exigencia obliga al Dpto. de RR.HH a redactar un documento que formara parte
del contrato.

- Normas de seguridad basicas. El Dpto. de Proyectos, deberd redactar un documento al
respecto que serd anexado al contrato de trabajo.

- Informacion de las formalidades administrativas a cumplimentar, para obtener en el desti-
no los permisos de residencia y trabajo, indicando los documentos que la organizacion
entrega al cooperante para esta finalidad.

- Indicacion de las percepciones que corresponda por dietas, ayudas o cualquier gasto, in-
dicando la moneda en la que se percibird y en cualquier caso su contravalor en euros.

- Trascripcion literal de los articulos 7 al 12 del Estatuto del Cooperante.

- Informacién de las condiciones del sequro que la entidad contrata como cobertura del
cooperante.

Finalmente, la entidad promotora del proyecto de cooperacion esta obligada a depositar
una copia del contrato de trabajo y su anexo, en la Agencia Espafiola de operacién Interna-
cional, seguin lo establecido en el articulo 5.4 del Estatuto.

Este grupo de trabajo considera que se deben incorporar a este anexo los Cédigos de Con-
ducta alos que nuestra asociacion esté adherida y que son el propio de la red internacional
(que incluye la Carta de Cracovia) y el Codigo de Conducta de las ONG de Desarrollo de la
CONGDE, siguiendo lo indicado en el Articulo 11.a“Deberes de los Cooperantes”.
Excedencias

En el articulo 7 del Estatuto se presenta la que posiblemente constituya la Unica incompati-
bilidad, o incorreccion juridica del Estatuto y que le viene dada por contradecir a o legisla-

& 22

I ENCUENTRO DE LAS ONG DE DESARROLLO: RETOS DE UN SECTOR EN CAMBIO

do por unaley de rango superior como es el Estatuto de los Trabajadores, en su Articulo 46
(excedencias), al considerar que la excedencia solicitada en el puesto de trabajo para con-
tratar con una entidad de cooperacion e ir al terreno, es de caracter voluntario, asignandole
a continuacion la circunstancia de reserva del puesto de trabajo.

Recomendamos a nuestras organizaciones que hagan una interpretacion generosa de es-
te articulo y no se circunscriban a lo establecido por el Estatuto de los Trabajadores, facili-
tando las excedencias voluntarias, con reserva del puesto de trabajo a aquellas personas
que opten por participar en proyectos y su candidatura sea aceptada por la organizacion.

Certificacion

El Estatuto, en su articulo 8, obliga a las entidades promotoras de cooperacion, a facilitar a las
personas cooperantes, al finalizar su contrato laboral, un certificado en el que se haga constar
la duracion dela relacion laboral, el puesto desempenado y las funciones realizadas. Este Cer-
tificado deberd estar refrendado por AECI en el plazo méximo de 40 dias una vez finalizada
la mision.

Derechos del/la cooperante

El articulo 10 del Estatuto presenta importantes novedades que tienen repercusion econo-
mica a las que, por tanto, debemos prestar mucha atencion. Son las siguientes:

- Articulo 10.C. Las entidades de cooperacion deberan cubrir cualquier gasto el en que se
incurra para la obtencion de permisos necesarios para la residencia y trabajo del/la coo-
perante en el pais de destino, asi como para la residencia de sus familiares. También se in-
dica que deben cubrirse igualmente los gastos de traslado con un minimo de 50 kg. por
persona cooperante, méas 35 kgs. por cada miembro de su familia que le acomparie.

- Articulo 10 D. El Estatuto de Cooperante incluye la obligatoriedad de cubrir los gastos de
escolarizacion de los hijos en el pais de destino, asf como los gastos, fijos de residencia de
la persona contratada, salvo cuando vivan en casa alquilada de la organizacién, lo que de-
be constar en el contrato de trabajo. Es discrecional la cantidad para cada concepto por
parte de las organizaciones, ya que no se determina en ninglin momento. Recomenda-
MOs a nuestras organizaciones que establezcan criterios similares de retribucién comple-
mentaria por estos conceptos, estableciendo bandas cercanas y razonables que eviten la
creacion de situaciones comparativas de agravio entre cooperantes.
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- Articulo 10 E. Las coberturas de seguro deberan incluir a partir de ahora, seguro de vida
(el de accidentes ya se encuentra incluido actualmente) y atencion psicolégica, asi como
la atencidn sanitaria en situaciones que actualmente no contempla nuestra poliza de se-
guros (revisiones ginecoldgicas, embarazo, parto y maternidad). Por otra parte, la inclu-
sion de coberturas en materia de atencion psicoldgica es muy ambigua, hasta el punto
de impedir la posibilidad de que las compafias de seguros coticen primas, si no se deter-
mina el periodo exacto de cobertura.

Deberes del/la cooperante

En el articulo 11, se incluye como novedad la obligatoriedad de que el personal cooperan-
te, a su llegada al pafs de destino, se inscriba en el Consulado (11.B) y se presente ante la
o1C(11.0).

Dotacién financiera para el aseguramiento colectivo de los/las cooperantes

En el articulo 12.1 se manifiesta el compromiso de AECI para contratar una poliza de segu-
ros colectiva que cubra todos los riesgos que exige el Estatuto del Cooperante. Para ello se
da un plazo de 6 meses, si bien para las entidades de cooperacion, la obligatoriedad de
cumplir lo establecido, rige a partir de la fecha de publicacién en el BOE del Estatuto del co-
operante, es decir, desde el pasado dia 13 de mayo de 2006.

No obstante lo anterior, AECI prevé, (punto 2 de la disposicion transitoria primera), la posibi-
lidad de establecer ayudas a las entidades de cooperacién por este motivo y durante este
afo 2006, siempre que los proyectos se enmarquen dentro de las prioridades de la coope-
racion espafola.

Reflexion final

El Estatuto fija positivamente aspectos importantes que suponen regulacion de los dere-
chos del personal cooperante pero, al mismo tiempo, no incluye aspectos especialmente
relevantes, como pueden ser la fiscalidad o el régimen de cotizacién a la Seguridad Social,
por ejemplo, y también crea confusion sobre algunas situaciones, que no son suficiente-
mente aclaradas, como pueden ser:

) 24

I ENCUENTRO DE LAS ONG DE DESARROLLO: RETOS DE UN SECTOR EN CAMBIO

- personal expatriado sin relacion laboral (frecuente en nuestras intervenciones de emer-
gencia) a quien no se concede el estatus de cooperante.

- indefinicién de lo que denomina “gastos de residencia’; que queda a la determinacion de
las organizaciones

- Indeterminacion cuando establece la obligatoriedad de pagar los gastos de escolariza-
cion, quedando igualmente a la determinacion de las organizaciones, la fijacion de su
cuantfa.

- Controversias juridicas acerca de las excedencias voluntarias.

- Obligatoriedad de mantener las cotizaciones a la Seguridad Social, sin reglamentar ade-
cuadamente y en paralelo el procedimiento de reembolso 4gil de los gastos ocasiona-
dos, etc, (grave problema actual).

Seria deseable que el Estatuto contemple una practica frecuente en nuestras necesidades
de contratacién, como es la de poder contar con los servicios de personas no espafiolas ni
comunitarias para el trabajo en terreno.

La obligatoriedad de ajustarse a lo establecido en la legislacion laboral espafiola, impide la
contratacion de personas cualificadas a las que no deberia ser de aplicacion la normativa
vigente en materia de contratacion de personal extranjero, ya que estas personas, ni van a
residir en territorio nacional, ni van a cubrir un puesto de trabajo en Espafa. Esta laguna, co-
mentada con anterioridad a la aprobacién del Estatuto, sigue dejando en precario las formulas
de contratacion laboral que actualmente utilizamos algunas organizaciones.

Cabe confiar en que la norma o reglamento que desarrolle este decreto y que se anuncia
en el mismo, sea mas preciso y sirva efectivamente de soporte y ayuda para definir las rela-
ciones laborales.
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1.2. UN CONVENIO COLECTIVO PARA LAS ONGD.VENTAJAS EINCONVENIENTES

No es esta la primera vez, ni mucho menos, que se habla de un convenio colectivo entre
nuestras organizaciones. Ha habido otras ocasiones anteriores donde se ha planteado su
necesidad. Sin embargo, la realidad actual es que el sector sigue sin tener un convenio co-
lectivo que regule las relaciones laborales de sus trabajadores/as, de modo que nos hemos
planteado en el marco de este encuentro analizar brevemente cudles pueden ser los pun-
tos a favor y cudles los puntos en contra de su existencia.

En primer lugar, parece pertinente analizar por qué en el pasado no se ha logrado un acuer-
do al respecto, este ejercicio, sin duda, aportara luces sobre las dificultades reales de elabo-
rar un convenio colectivo para el sector.

Lo cierto es que la actividad de nuestro sector no tiene comparacién con ningun otro. Las
complejas relaciones laborales que surgen de la actividad en el terreno, junto con la eleva-
da casuistica existente, obligan a realizar, actualizar y revisar continuamente acuerdos extra-
estatutarios complementarios a los convenios elegidos por cada organizacion, que recojan
las nuevas realidades a las que, siempre desde el punto de vista laboral, nos enfrentamos.

Por otra parte, la evolucién de cada organizacion a seguido caminos diferentes, de manera
que la respuesta a un problema, al menos en apariencia, similar, dista de ser homogénea.
Existen en la practica grandes diferencias en las condiciones ofertadas, no sélo en los as-
pectos salariales, que, por una parte, dificultan la obtencion de acuerdos aunque sea de mi-
nimos, de caracter sectorial, y por otra genera, como efecto negativo, una imagen de falta
de madurez en la gestién de las personas por parte de las organizaciones, que parecen re-
accionar de manera pasiva ante los retos, mas que realizar un andlisis de caracter estratégi-
Co, propositivo, que permitan anticiparse adecuadamente a los retos y problemas que con-
tinuamente se nos plantean.

Uno de los efectos no deseados de esta situacion es la creciente competencia por unos re-
cursos humanos escasos existente entre las organizaciones, en un contexto de continuo
crecimiento. Este hecho, el crecimiento continuado, obliga a realizar una reflexion de un ca-
racter mas estratégico si cabe, sobre la necesidad y las dificultades de abordar la negocia-
cién de un convenio colectivo.

La realidad es que el sector estd ganando por derecho propio un peso cada vez mayor en
el mercado de trabajo, siendo visto como una alternativa profesional por personas proce-
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dentes de otros sectores que ofrecen una gran experiencia profesional, pero cuya carga
ideoldgica es menor que la existente en el cooperante tradicional.

Afin de que la oferta profesional del sector sea mas atractiva a estos nuevos/as demandan-
tes de trabajo, con un perfil muy distinto al habitual, se empieza a plantear como necesi-
dad el disponer de un marco regulador homogéneo. Por otro lado, la posibilidad de dispo-
ner de un marco de minimos con el que negociar ante las entidades financiadoras de
proyectos, sitla en una mejor posicion negociadora a nuestras organizaciones, al obligar a
partir de unos minimos pactados en el seno del sector. Sin embargo, somos conscientes
de las dificultades que alcanzar este acuerdo supone, asi como de que no estd exento de
inconvenientes.

DEFINICION Y CARACTERISTICAS DE UN CONVENIO COLECTIVO

El Contrato colectivo de trabajo, también llamado convenio colectivo de trabajo (CCT), es
un tipo de contrato celebrado entre un sindicato o grupo de sindicatos y uno o varios em-
pleadores, o un sindicato o grupo de sindicatos y una organizacion o varias representativas
de los empleadores. En caso de que no exista un sindicato, puede ser celebrado por repre-
sentantes de los trabajadores/as interesados/as, debidamente elegidos/as y autorizados/as
por estos/as ultimos/as, de acuerdo con la legislacion nacional.

El contrato colectivo de trabajo puede regular todos los aspectos de la relacion laboral, en-
tre las cuales podemos destacar:

- Salarios

- Jornada laboral

- Horas y jornadas extras

« Descansos

- Vacaciones

- Licencias

- Condiciones de trabajo

- Capacitacion profesional

- Régimen de despidos
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- Definicion de las categorias profesionales

También suele utilizarse para establecer las reglas que regulan la relacion entre los sindica-
tos y los/as empleadores/as (representantes en los lugares de trabajo, informacién y con-
sulta, cartelera sindical, licencias y permisos para los/as dirigentes sindicales, etc).

Se aplica a todos los/as trabajadores/as del dmbito (organizacion o actividad) alcanzado,
aungue no estén afiliados al sindicato firmante. Suele aplicarse a todas las empresas del
admbito que alcanza el contrato, aun aquellas que no se encuentran afiliadas a las organiza-
ciones de empleadores firmantes del CCT.

Las condiciones del convenio suelen considerarse como un minimo. El contrato individual
que firme cada trabajador/a puede mejorarlas (mas sueldo, més descansos, etc.), pero no
puede establecer condiciones mas desfavorables para el/la trabajador/a que lo establecido
en convenio. El convenio colectivo de trabajo es el resultado de una negociacién colectiva
entre las partes.

Por ultimo, los Convenios no pueden ser contrarios a normas imperativas establecidas por
laley.

VENTAJAS DE UN CONVENIO COLECTIVO PARA LAS ONGD

- Estarfa adaptado a las particularidades del Sector. Actualmente, el convenio mas utilizado
es el de oficinas y despachos, pero este no recoge las caracteristicas especificas del Sector.

- Al ser un pacto de minimos, todo lo que se pacte internamente que represente una me-
jora sobre el convenio puede ser interpretado positivamente por nuestros/as trabajado-
res/as, siendo visto como un beneficio adicional.

- Representaria una gran oportunidad para regular legalmente las relaciones laborales y
sus efectos en la vida cotidiana de las organizaciones y de sus empleados y empleadas.

- Elhecho de que sean las propias organizaciones las interesadas en impulsar el proceso
permite reducir el nimero de intermediarios y controlar mejor el proceso y su resultado
final.

- Permite desarrollar el Estatuto del Cooperante, haciéndolo més facil de comprendery
adaptandolo mejor a la realidad de las organizaciones.
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- Establece una referencia sobre las condiciones laborales vélida para todas las organi-
zaciones.

INCONVENIENTES DE UN CONVENIO COLECTIVO PARA LAS ONGD

- Existe una gran dificultad en crear una comision de representantes de las organizacio-
nes del sector verdaderamente legitimada para negociar en su nombre.

- La negociacion de convenios colectivos implica la involucracion de agentes que no
siempre conocen las peculiaridades del sector, introduciendo un factor de compleji-
dad afnadida.

- Probablemente los contenidos del convenio obligarian a modificar los procedimien-
tos internos actuales.

- Aunque hay muchas organizaciones que realizan proyectos de cooperaciony / o ayu-
da humanitaria, no en todas es la actividad central, lo que obligaria a utilizar diferentes
convenios colectivos.

- El colectivo de los trabajadores no esté lo suficientemente maduro como para afron-
tar un proceso de negociacion colectiva de estas caracteristicas.
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1.3. CREACION DE UN PERFIL DE PUESTO. GUIA PRACTICA

El primer paso para establecer unas condiciones laborales que verdaderamente se ajusten
al trabajo a realizar, es crear unos perfiles de puesto que reflejen debidamente las funciones
y responsabilidades del puesto a desempefar, asi como las caracteristicas personales y cu-
rriculares que los candidatos y candidatas deberan cubrir.

Es evidente que si este trabajo de reflexion previa no se realiza, uno de los efectos serd que
las condiciones laborales tendran un caracter arbitrario, fuertemente influidas por cuestio-
nes circunstanciales, lo que generard a medio plazo importantes agravios comparativos en
términos salariales y de condiciones contractuales, con las negativas consecuencias que
ello supone.

En este caso, nos ha parecido que lo mas conveniente es utilizar un ejemplo para conocer,
de la manera mas practica posible, cémo se elabora un perfil. La utilidad de este documen-
to es muy variada, debe servirnos, entre otras cosas para:

« Realizar la selecciéon de personal.
- Establecer las funciones y responsabilidades de los/as trabajadores/as.
- Determinar los objetivos de cada persona.

- Evaluar el trabajo realizado.

Los elementos que todo perfil debe tener son los siguientes:

- Descripcion del objetivo general del puesto. Es decir, qué debe lograr quien lo desemperie.

« Descripcion de los objetivos operativos asociados. De una manera mas concreta y preci-
s, se detallan los objetivos que dependen del objetivo general.

- Criterios de evaluacion del rendimiento. No solamente debemos decir qué debemos
conseguir, sino cémo verificamos que lo conseguimos.

- Situacién en el organigrama. Es fundamental que cada persona que trabaja en una orga-
nizacion, del tipo que sea, sepa de quién depende y cudl es su situacion relativa en la or-
ganizacion.

- Areas de actividad. Es el ambito de actuacion en el que se va a desenvolver el empleado y
empleada, indicando en detalle dénde y cémo debe actuar, en definitiva, se indica lo que
se espera de la persona que desempefie el puesto de referencia.
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Ejemplo de un perfil de puesto

Hemos escogido, como no podia ser menos, un puesto que los/as responsables de recur-
sos humanos conocemos a fondo, en concreto, el puesto se refiere a la persona encargada
de reclutar personal para la organizacion.

Nombre del puesto: responsable de empleo.
Direccién: recursos humanos.
Departamento: empleo

Fecha de la descripcién: 2 de febrero de 2007

1. Objetivo general del puesto

Facilita que los puestos de trabajo de la organizacion sean cubiertos por personas con las
competencias exigidas por los mismos, asi como asesorar en materia de empleo a todos
los departamentos que lo requieran.

2. Objetivos operativos

- Reclutary seleccionar al personal en los plazos previstos y con los costes definidos.

- Evaluary mejorar de forma permanente los procesos, métodos y técnicas utilizadas en re-
clutamiento y seleccion del personal.

- Participaré el disefio e implantacion de los programas de acogida de personal.

- Participaré el disefio e implantacién de los planes de carrera tanto organizacionales como
individuales.

3. Criterios de evaluaciéon del rendimiento

Anualmente y en funcién de los objetivos fijados al ocupante del puesto se definen los cri-
terios de medida de evaluacion del rendimiento. Algunos ejemplos de posibles criterios
podrian ser:

- NUmero de personas seleccionadas en el ejercicio/ nimero de contrataciones previstas
realizadas en el ejercicio.

- Retrasos en las adscripciones del personal a los puestos de trabajo por demoras en los
procesos de reclutamiento y/o seleccion.
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- Desviaciones del presupuesto asignado a la funcion de empleo.
- Grado de satisfaccion de los/as clientes de la funcion.

- NUmero de personas rechazadas por los distintos departamentos por no ajustarse a los
puestos se trabajo / nimero de personas que causan baja voluntaria de la organizacion
durante el primer afio de contratacion por no ajustarse el puesto sus necesidades.

- Mejoras introducidas en los procesos, métodos y técnicas de reclutamiento y seleccion.

- Etc.

4.Organigrama

El/la ocupante del puesto depende organicamente del director/a de recursos humanos y
funcionalmente de/la director/a del departamento solicitante de los servicios de la funcion
empleo.

5. Areas de actividad

Planificacion
- Participar en la elaboracion de los objetivos de la funcion empleo.

- Elaborary proponer para su aprobacion el plan anual de reclutamiento y seleccion de
personal.

- Elaborary proponer el presupuesto anual del departamento de empleo.
Direccién
- Dirigir los procesos de reclutamiento y seleccién desarrollados por el departamento.

- Seleccionary formar al personal, que de forma temporal o permanente, integre la planti-
lla del departamento.

- Potenciar y facilitar el desarrollo profesional del personal del departamento.

- Autorizar los permisos y ausencias del personal del departamento.
Organizacién y coordinacién

- Definiry asignar responsabilidades, funciones y tareas al personal de su cargo.

- Distribuir los recursos y las tareas a realizar por el personal del departamento en funcién
de las necesidades de servicio y las cargas de trabajo.
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- Elaborar el reglamento de funcionamiento interno del departamento.

Control y evaluacién

- Controlar y evaluar los resultados de los procesos de reclutamiento y seleccion de
personal.

- Evaluar el rendimiento del potencial del personal del departamento.
- Controlar el cumplimiento del reglamento interno del departamento.
- Controlar el presupuesto asignado a la funcion empleo.

- Realizar el seguimiento y evaluacion de los procesos y resultados de las consultoras cola-
boradoras del departamento.

Técnica
- Participar en el disefio variacion de instrumentos evaluacion del personal.

- Participar en la elaboracién y mantenimiento autorizado de los perfiles de exigencias de
los puestos y de los perfiles de competencias del personal.

- Participar en las evaluaciones del personal desarrolladas durante los procesos formativos
y de promocion.

- Colaborar en el disefio e implantacion de los programas de acogida del personal.

- Colaborar en el disefio e implantacién de los planes de carrera organizacionales e indivi-
duales.

- Llevar a cabo procesos de reclutamiento y seleccién del personal.
- Asesorar en materia de empleo al resto de la organizacion.

- Elaborar informes técnicos.

Nivel de autonomia

- El/la ocupante del puesto posee autonomia en cuanto los métodos y procedimientos
utilizados en los procesos de reclutamiento y seleccién de personal, asi como de la orga-
nizacién y coordinacion del personal a su cargo, dentro del marco de la politica y objeti-
vos de la direccién de recursos humanos.
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1.4. RECOMENDACIONES PARA UNA CONTRATACION LABORAL ACORDE CON LOS
VALORES DE LAS ONGD

Hemos considerado oportuno recoger en el presente documento una breve descripcion
de las modalidades de contratacién laboral actualmente contempladas en la legislacion
espanola, y una serie de recomendaciones en cuanto a los tipos de contrato mas adecua-
dos en funcién de las caracteristicas de los puestos.

Consideramos igualmente que las ONGD no deben utilizar la legislacién vigente como me-
canismo para flexibilizar sus plantillas, debiendo ir més all, buscando ser referencia en las
buenas practicas sequidas en la contratacion laboral y en el compromiso con sus trabajado-
res/as, compromiso que debe estar a la altura de las causas que defienden publicamente, y
por las cuales son reconocidas y valoradas positivamente por la sociedad espanola.

Modalidades de contrato vigentes en la actualidad

En Espania, actualmente existen las siguientes modalidades de contratacién laboral:

1 Lacontratacion indefinida.

2 Lacontratacion temporal, gue contempla las siguientes eventualidades:
2.1 Circunstancias de la produccion.
2.2 Sustitucion de un/a trabajador/a con reserva de puesto de trabajo.
2.3 Contrato formativo.
24 Obra o servicio determinado.

3 Contrato a trabajadores/as fijos discontinuos

1.LA CONTRATACION INDEFINIDA

En Espana los contratos “ordinarios” son indefinidos y los temporales son “‘causales” Esto es,
un contrato serd indefinido salvo que exista una causa reconocida expresamente por la
normativa laboral que permita que su duracién no sea indefinida.

La contratacion indefinida, siendo la considerada por la legislacion laboral la ordinaria pare-
ce razonable que deberia ser la mas habitual en cualquier organizacion, aunque esto no
siempre es asi.
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La contratacion indefinida deberia ser utilizada para aquéllos puestos que pueden ser con-
siderados como estructurales o fijos por su necesidad y habitualidad.

Ventajas de la contratacion indefinida

- Es mas coherente con los valores que, en general, guian el comportamiento de las ONGD.
- Es una opcién mas adecuada teniendo en cuenta la legislacion.

- Su utilizacion permite el acceso a bonificaciones en las cuotas a la Seguridad Social en al-
gunos casos determinados.

- Incrementa la estabilidad laboral de los trabajadores y trabajadoras.

Inconvenientes de la contratacién indefinida

- Las cancelaciones de este contrato obligan a ceses voluntarios, que no generan derecho
a subsidio de desempleo o a artimanas legales poco coherentes con los valores de nues-
tras organizaciones.

- Laincertidumbre de la financiacién o no de los puestos, especialmente los existentes en
terreno, dificulta mucho su uso generalizado.

- El coste de la indemnizacion por despido pasa de 8 dias a 20 ¢ a 33 difas por afio trabaja-
do, lo que no esta contemplado actualmente en las subvenciones concedidas por la Ad-
ministracién, en forma de ampliacion de los fondos de las mismas en los apartados de
dotaciones o provisiones de fondos a efectos de la finalizacién de dichos contratos.

2.LA CONTRATACION TEMPORAL
La contratacion temporal se basa en diversas causas, siendo las mas habituales:

2.1 Los contratos por circunstancias de la produccién.

Tienen una duracion méxima de seis meses (dentro de un periodo de 12 meses) y la causa
de estos contratos temporales es poder atender incrementos puntuales del trabajo.

Es un tipo de contrato que al tener limitada su duracién méxima no suele generar dificul-
tad en cuanto a su gestion y son muy Utiles para afrontar aumentos concretos de trabajo y
poder responder adecuadamente sin necesidad de incrementar la estructura de manera
permanente.
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Ventajas de la contratacion temporal por circunstancias de la produccién

- Es muy Util si hay una correcta definicion de las funciones y responsabilidades y se origina
verdaderamente por un incremento del trabajo concreto y limitado en el tiempo.

- Su finalizacion genera derecho a subsidio de desempleo.

- Su posible conversion a contrato indefinido suele estar bonificada.

Inconvenientes de la contratacion temporal por circunstancias de la produccién
- Es un modelo de contrato muy limitado en el tiempo (hasta 6 meses de duracién) y limi-
tado a unas fechas muy concretas (inicio y fin dentro del mismo afio natural).

- En la practica, inutil para puestos en el terreno.

2.2. Los contratos para sustituir a trabajadores con derecho a reserva de puesto
de trabajo.

Son utilizados habitualmente para cubrir la falta de asistencia al trabajo por alguna de las si-
guientes causas:

- baja por enfermedad,

* vacaciones,

- maternidad,

- excedencia forzosa,

- permisos sin sueldo

- otras similares

Permite la contratacion por un periodo de tiempo similar al que la persona con derecho a
volver a su puesto de trabajo estard ausente. Son Utiles para mantener cubiertos los pues-
tos estructurales cuando la persona que ocupa el mismo esta en una situacion legal de no
asistir al trabajo.
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Ventajas de la contratacion temporal por sustitucion

Es un modelo de contrato muy Util para las sedes centrales.

- Su finalizacién genera derecho a subsidio de desempleo.

- Su posible conversién a contrato indefinido suele estar bonificada.

Inconvenientes de la contratacion temporal por sustitucion

- Desde el punto de vista del/a trabajador/a, genera incertidumbre en cuanto a su duracion.
- En la practica, inutil para puestos en el terreno.

- En ocasiones es dificil hacer coincidir los contratos de la persona sustituida y de la sustitu-
ta tanto al inicio como al final de la sustitucion para hacer un adecuado traspaso.

2.3. Los contratos formativos

Estén pensados para la incorporacion a la vida profesional de las personas que ya han ter-
minado sus estudios y les falta formacion especifica tedrica y practica para poder acceder al
mercado laboral.

Existen dos modalidades:

- El contrato para la Formacion dirigido a personas que no son titulados medios o su-
periores.

- El contrato en Practicas dirigido a titulados medios y superiores.

Tienen una duracion minima de seis meses y maxima (salvo negociacion colectiva) de dos
afnos. Son contratos muy aconsejables para incorporar trabajadores que no necesiten apor-
tar aflos de experiencia, por el contrario incorporaremos personas jovenes que van a apor-
tar sus grandes ganas de aprender, capacitarse y hacerlo bien para tratar de hacerse un
hueco en la organizacién o bien capacitarse para ser contratados por otra entidad.

Son contratos que pueden ser objeto de bonificacion en las cuotas de la seguridad social,
si a su finalizacion se transforman en indefinidos.

El perfodo de prueba en el caso de titulados de grado medio es de un mes, siendo de dos
meses para titulados/as de grado superior.
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Solamente se puede aplicar durante los cuatro primeros afos transcurridos desde la finali-
zacion de los estudios.

Duracion minima de 6 meses y maxima de 2 afios en total por trabajador/a.

Ventajas de la contratacion temporal mediante contrato formativo

- Puede ser Util en primeras misiones en terreno o en puestos de sede.

- El primer afo, el coste salarial es del 60% de estipulado para el puesto y el sequndo afo su-
pone un 75%, debiendo estar en todo caso por encima del Salario Minimo Interprofesional.

- Su posible conversién a contrato indefinido suele estar bonificada.

Inconvenientes de la contratacion temporal mediante contrato formativo

« En ocasiones, la duracion establecida puede ser un inconveniente.
- El periodo de prueba es muy reducido.

- No esta claro si se puede aplicar a trabajadores/as de nacionalidad distinta de la espafola,
independientemente de si son ciudadanos/as de la Union Europea o de si tienen o no
permiso de trabajo.

2.4 Los contratos por obra o servicio determinado

Estos contratos nos permiten abordar trabajos que tienen autonomia y entidad propia
dentro de nuestra organizacion, por lo que se permite contratar personas mientras dure
esta obra o servicio.

Es un tipo de contratacion que tiene dificultades de gestion, debido a la habitual falta de fe-
chas exactas de finalizacién, lo que, junto al hecho real de poder concretar la obra o servi-
cio de manera adecuada hace que sea relativamente sencillo que existan discrepancias
tanto sobre la terminacion real de la obra o servicio como sobre la autonomia y caracteristi-
cas propias de la actividad.

Una buena descripcion de puestos de trabajo nos ayudara a concretar bien cuando pode-
mos utilizar este contrato y nos facilitard hacer una buena gestion.
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La utilizacion mas habitual es la de vincular los contratos por obra a servicio a proyectos
concretos sin necesidad de que contemos con una fecha cierta de finalizacion del proyec-
to, pues el contrato finalizard cuando finalice éste.

Ventajas de la contratacion temporal por obra o servicio determinado
- Con todas sus deficiencias, es la modalidad de contrato que mejor se adapta a buena par-
te de las circunstancias del sector.

- Se puede vincular directamente a un proyecto, y por tanto, a una partida concreta de fi-
nanciacion.

- Permite la finalizacién del contrato al regreso del cooperante, y posibilita el acceso al sub-
sidio de desempleo.

Inconvenientes de la contratacion temporal por obra o servicio determinado

- Es facil utilizarlo de manera fraudulenta, ofreciendo una herramienta sencilla de explota-
cion de los/as trabajadores/as.

3.EL CONTRATO DE LOS/AS TRABAJADORES/AS FIJOS/AS DISCONTINUOS/AS.

La regulacion del contrato a tiempo parcial contiene una prevision conforme a la cual, es-
tos contratos se entienden celebrados por tiempo indefinido cuando se concierte para re-
alizar trabajos fijos y periédicos dentro del volumen normal de actividad de la organizacion.

El contrato por tiempo indefinido de fijos/as-discontinuos/as se concertard para realizar tra-
bajos que tengan el caracter de fijos/as-discontinuos/as y no se repitan en fechas conoci-
das, dentro del volumen normal de actividad de la organizacion.

Los puestos de caracter discontinuo que se repitan en fechas concretas, podran acogerse a
la modalidad de contrato a tiempo parcial celebrado por tiempo indefinido.

Los/as trabajadores/as fijos/as-discontinuos/as seran reincorporados al trabajo en el orden
y laforma que se determine en los respectivos convenios colectivos. El/a trabajador/a, en
caso de no ser reincorporado/a al puesto, puede reclamar ante la jurisdiccion.
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Este contrato se deberd formalizar por escrito en el modelo que se establezca, y en él se de-
be indicarse la duraciéon estimada de la actividad, la forma y el orden de reincorporacion
que establezca el convenio colectivo aplicable, indicando de manera orientativa, la jorna-
da laboral estimada y su distribucion horaria.

Los convenios colectivos de &mbito sectorial podran acordar la utilizacion en los contratos
de fijos/as-discontinuos/as de la modalidad de tiempo parcial, asf como los requisitos y es-
pecialidades para la conversion de contratos temporales en contratos de fijos/as-disconti-
nuos/as.

RECOMENDACIONES

Sabido es que este sector, que aboga por la abolicién de la pobreza, la justicia so-
cial y que lucha contra las desigualdades arbitrarias en el Tercer Mundo posee, en
la actualidad, una precariedad laboral en Espafia que supera a la del sector privado
de los servicios.

Es cierto que la abundancia de puestos vinculados directamente a proyectos de
duracion limitada aumenta dicha precariedad, pero si eliminamos de la comparati-
va estos puestos, de naturaleza temporal, los resultados no son mucho mejores.

Por tanto, las recomendaciones de este grupo de trabajo van en el sentido de uti-
lizar adecuadamente las posibilidades contractuales que la legislacién proporcio-
na, y, en particular, utilizando los contratos indefinidos en aquellos puestos que
no se prevén tengan una duracion limitada en el tiempo. Igualmente, se reserva-
réan los contratos por obra o servicio para aquellos puestos vinculados a proyec-
tos 0, mas en general, vinculados a actividades que finalicen en un plazo més o
menos conocido.

Por ultimo, debemos reconocer también las dificultades que las organizaciones
tiene para realizar contratos de caracter indefinido en proyectos cuando su finan-
ciaciéon depende casi exclusivamente de las Administraciones Publicas, situaciéon
especialmente frecuente en las organizaciones que simultanean la Cooperacion al
Desarrollo con la Accion Social en nuestro territorio, dado que la financiacion que
sustenta estos proyectos no contempla indemnizacion alguna por despido.
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En este caso se produce una evidente situacion de contradiccién, pues por una
parte la Administracion exige, como no puede ser de otra forma, el cumplimiento
escrupuloso de la Ley - debiendo por tanto las ONL indemnizar a los/as trabajado-
res/as por despido al finalizar el proyecto -y sin embargo no provee de los medios
necesarios para ello a organizaciones que, por sus propias caracteristicas, carecen
de fondos privados.
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I.5.RETOS Y TENDENCIAS EN EL MERCADO LABORAL DEL COOPERANTE

El sector presenta en la actualidad un gran potencial de crecimiento a medio y largo plazo,
comenzando a adquirir un peso especifico propio en el mercado de trabajo, lo que nos en-
frenta ante nuevos retos en la incorporacion de profesionales a nuestras organizaciones,
con nuevas demandas, propuestas y exigencias.

La creciente incorporacion de profesionales procedentes del sector privado que aportan
grandes conocimientos técnicos en sus especialidades y un menor compromiso ideoldgi-
co exige de las organizaciones una reflexion adicional sobre las prestaciones que ofrece-
mos a los/as cooperantes.

Adicionalmente, en los Ultimos afos hemos podido observar un fenémeno que, si bien al
principio era muy novedoso, cada vez mas, cobra carta de naturaleza. Se trata de la incor-
poracién de profesionales con cargas familiares, que viajan al terreno acompanados de sus
familias. Estos/as profesionales frecuentemente son cooperantes de gran experiencia que,
a pesar de haber formado una familia, no quieren renunciar a su profesion. El reto es, en es-
te caso, doble para nuestras organizaciones, pues de no responder adecuadamente a sus
demandas, nos exponemos a perder un valioso capital humano, de elevada motivacion.

A su vez, las posibilidades de remuneracion tienen a adquirir nuevas dimensiones, mas alla
del salario, el pago de dietas o la provision de alojamientos, el/la cooperante profesional
demanda de las organizaciones otras formas de remunerar su esfuerzo y dedicacion.

En este sentido, las organizaciones se veran, tarde o temprano, obligadas a buscar fuera del
sector practicas que las hagan cada vez mas interesantes a 0jos de los/las profesionales co-
mo verdadera alternativa laboral. Quiza vaya siendo hora de buscar en otros sectores e
identificar cudles son las practicas que, convenientemente adaptadas, pueden reducir la
elevada rotacion del personal a la que se ven habitualmente sometidas, y aumentar su
atractivo ante los/as posibles cooperantes.

Claramente, la formacion se esta convirtiendo en una de las demandas mas frecuentes
por parte de los/as profesionales de las organizaciones en general y de los/as coope-
rantes en particular, que ven en la formacion un salvoconducto al estancamiento profe-
sional y personal.
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Asi, lejos de ser un valor afadido, la formacion se convierte cada vez mas en una exigencia,
una obligacion y un reto para las organizaciones que deben buscar formacion de calidad,
entendiendo por formacion de calidad no sélo“buena formacién’, sino formacion que pro-
picie un desarrollo profesional continuado. Esto supone considerar a la formacién como
una herramienta de caracter estratégico, en su doble vertiente de herramienta de reten-
cion del personal y herramienta de capacitacion del mismo, vinculada directamente con
los objetivos de la organizacion, pasando a ser uno de los elementos clave de la politica de
gestion de los recursos humanos de cualquier organizacion.

Otro reto al que las ONGD deben hacer frente es al cardcter cada vez mas internacional de
sus plantillas. Es cada vez més frecuente incorporar cooperantes de diferentes nacionalida-
des, procedentes de secciones de distintos paises o bien de los propios paises donde se
desarrollan los proyectos. Al respecto, el reto es doble. Por una parte, la adaptacion de la or-
ganizacién a entornos interculturales, con diferentes idiomas, costumbres, etc, y por otra, la
ardua tarea de encontrar cabida a estas nuevas realidades en una legislacion que no siem-
pre es sensible a ellas, sin ir mas lejos, el recientemente aprobado Estatuto del Cooperante
no considera como tales a personal cuya nacionalidad no sea la espafola.

Todos estos nuevos retos sin duda condicionaran las politicas y las practicas de nuestro
sector en los proximos afos, pero para dar con las soluciones que mejor se adapten a estos
cambios, es recomendable comenzar un proceso de reflexion dentro del propio sector,
siendo la Coordinadora de ONG para el Desarrollo de Espafa probablemente el espacio
idéneo para propiciar el encuentro entre nuestras organizaciones.
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I1.1. EL PAPEL ESTRATEGICO DE LA FORMACION

Si consideramos que el principal recurso con que cuentan las ONGD para conseguir sus

PA RT E I I objetivos estratégicos es su propio personal, tanto voluntario como remunerado, entende-

> remos inmediatamente el marcado cardcter estratégico que la adecuada gestion de los

LA FORMACIONY EL DESARROLLO Recursos Humanos adquiere, y la relevancia de la funcion de recursos humanos en el seno
DE LOS RECURSOS HUMANOS de cualquier organizacion.

DE LAS ONGD

La responsabilidad de un departamento de recursos humanos se puede resumir en el ase-
guramiento de la disponibilidad de las personas en las posiciones, lugares y momentos
adecuados, con el nivel de competencias, capacidades y conocimientos técnicos precisos
para la correcta realizacion de sus funciones.

Por tanto, un aspecto fundamental serd el mantenimiento en el tiempo de las competen-
cias y conocimientos necesarios para asegurar con una elevada probabilidad de éxito que
las personas que forman parte de la organizacion desempenan sus funciones correcta-
mente.

Dado que los objetivos de las organizaciones suponen un reto para la mismay para sus
miembros, que las propias organizaciones evolucionan y que las competencias y conoci-
mientos precisos son diferentes en el tiempo, es razonable pensar que uno de los pilares
de una politica de recursos humanos que esté vinculada a los objetivos estratégicos de
cualquier organizacion, sea la formacion.

En este sentido, podemos entender que la formacion adquiere inmediatamente un marca-
do cardcter estratégico, pues es una de las principales herramientas para asegurar que la
gestion de recursos humanos en cualquier ONGD esté a la altura de los objetivos estratégi-
cos de la misma.
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I1.2. DEFINICION Y OBJETIVOS DE LA FORMACION

Se considera Util y necesaria la correcta definicion de qué se considera por formacion a fin
de establecer el marco de referencia para todas las organizaciones y ofrecer una definicion
Unica sobre la cual desarrollar el resto de elementos que conforman el proceso de la forma-
cionensi.

La comision de formacion y desarrollo propone la siguiente definicién para la formacion:

"Proceso sistemético y continuo llevado a cabo mediante distintas acciones formativas,
dentro del marco definido por los objetivos y planes estratégicos de la organizacion a fin
de consequir los siguientes objetivos:”

- Desarrollar las competencias y habilidades de los/as que se van a formar.
- Mantenery mejorar el conocimiento de la organizacién en sus miembros.

- Facilitar la transmision de los valores de la organizacion y su adopcion en el comporta-
miento de sus miembros.

- Realizar un aprendizaje compartido, entendiendo como aprendizaje compartido la habi-
lidad para buscary compartir informacion Util para su drea de trabajo, asf como para la
propia Organizacion. Posee amplios y profundos conocimientos, preocupandose por ac-
tualizarlos y ampliarlos. Asimila la experiencia de otros y la propia, propagando el conoci-
miento adquirido al resto de la Organizacion.

- Facilitar el proceso de integracion de los/as recién incorporados/as a las organizaciones.

- Sentar las bases, junto con otras herramientas de gestion de los recursos humanos, para
elaborar los planes de desarrollo del mismo.

Por el contrario, no se considera Util la formaciéon cuando el objetivo Ultimo de éstaes la
motivacion de los/as miembros de una organizacion, debiendo considerarse ésta como
un resultado colateral en todo caso, tampoco se deberd emplear para resolver conflictos
explicitos o latentes en el seno de la organizacion.
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I1.3. CONTEXTO ACTUAL DE LA FORMACION EN EL TERCER SECTOR

Afin de tener una visién mas amplia sobre cuél es el contexto actual y las tendencias de la
formacion en el Tercer Sector, se ha considerado conveniente analizar la evolucion de la
formacion no sélo en nuestro sector, sino también en otros sectores de actividad, utilizan-
do lainformacion ya recogida al respecto en diversos estudios e investigaciones.

Concretamente, hemos utilizado la informacion recogida en el informe Cranfield del afio
2005, elaborado en Espafia por ESADE, que realiza un anélisis comparado de la década
1995-2005. La Cranfield Management School coordina las entidades académicas que cola-
boran en el estudio a nivel internacional. “Dicho informe se realiza por primera vez en 1990
afin de analizar la evolucion de las précticas y politicas en recursos humanos a partir de una
encuesta homogénea para todos los paises participantes en el estudio” (Informe Cranfield
ESADE 2004-05). Adicionalmente, y para tener una perspectiva del propio Tercer Sector, se
han utilizado los datos contenidos en el Directorio 2005, especial temético de Recursos Hu-
manos de la CONGDE.

Por ultimo, se ha entregado un cuestionario a varias organizaciones miembros de la CONG-
DE, que, sin tener valor estadistico dado el tamafo de la muestra, ilustra también sobre co-
mo algunas organizaciones del Tercer Sector consideran la formacion en el marco de su
gestion de recursos humanos.

Entre los resultados obtenidos, destaca el hecho de que cada vez méas se subcontrata la re-
alizacion de tareas y actividades especificas de la formacion, reservandose los departamen-
tos de recursos humanos de las empresas la toma de decisiones que se refieren a la elabo-
raciény alaimplementacion del plan de formacion.

Por otra parte, y dadas las caracteristicas del trabajo realizado en las organizaciones el Tercer
Sector, donde el papel del conocimiento y la informacion es fundamental para el logro de
sus objetivos, se produce un fendmeno que también se encuentra cada vez mas en el sec-
tor privado.

Es la direccion de linea, los departamentos directamente implicados en la consecucion de
la misién, ‘quien determina las necesidades de formacion y direccién de RRHH la que dise-
fAa Yy gestiona la formacion” (Informe Cranfield ESADE, pagina 35). Esto complejiza la gestion
del proceso de formacién, demandando unos conocimientos especificos que el director
de linea no posee, pero que sf pueden estar en los Departamentos de recursos humanos.
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Resumiendo, podemos decir que:

- La formacion en el sector privado gana en importancia, aumentando tanto en horas por
persona como en porcentaje de inversion.

- En cuanto a la inversion en formacion, desde el afio 1995 se asiste a un crecimiento
generalizado en la empresa privada, pasando de un 49% de empresas que inverti-
an entre el 1%y 2,9% de su coste bruto de ndbmina en el afio 1995 a un 55% en la
actualidad.

- También es més selectiva, orientdndose a las necesidades especificas de cada cate-
gorfa laboral, y aumentando especialmente en cuadros intermedios y mandos di-
rectivos.

- Por otra parte, es la direccion de linea quien define las necesidades de su personal,
siendo los departamentos de recursos humanos quienes disefian y gestionan la for-
macion. Esto es un proceso complejo, pues los/as directivos/as de linea no poseen los
conocimientos especificos precisos para disefar e implementar los planes formativos.

« Por ultimo, los departamentos de recursos humanos tienden a subcontratar la ejecu-
cién de las tareas asociadas al plan, encargédndose por su parte del disefio e imple-
mentacién de los planes de formacion.

Refiriéndonos especificamente al Tercer Sector, podemos decir que, de las organizacio-
nes que formaron parte del estudio publicado por la CONGDE, un 49%, es decir, 33 or-
ganizaciones de un total de 68, tenfan un plan de formacion, porcentaje ligeramente
superior al de organizaciones que tienen una estrategia escrita para la gestion de recur-
s0s humanos (un 43%).

A pesar de ello, solamente el 32% han desarrollado criterios y normas de formacion in-
terna, lo que revela importantes dificultades para, entre otras cosas, establecer un ver-
dadero recorrido profesional en estas organizaciones.

En cuanto al nivel de inversion, entre las organizaciones encuestadas el porcentaje des-
tinado a formacion esta significativamente por debajo de la media obtenida en el sec-
tor empresarial, situdndose entre un 0,5% Yy un 1%, habiendo por tanto un importante
margen de mejora.
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Respecto de la subcontratacién o no de partes del proceso de elaboracion, imple-
mentacion y ejecucion de los planes de formacion, también existe una tendencia de
aumento a la subcontratacion de parte del proceso formativo, aunque la formacién
referente a los aspectos especificos de la organizacion se imparte casi exclusivamen-
te por personal interno. Esto es l6gico teniendo en cuenta la importancia relativa
que tiene la formacién sobre valores, mision, estrategias, etc., que tienen en el des-
empenfo posterior de sus labores para todos/as los/as empleados/as y el caracter es-
pecifico de dicha formacion.
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I1.4. IDENTIFICACION DE LOS GRUPOS DE INTERES

Se han identificado los siguientes grupos de interés, ordenados jerarquicamente por capa-
cidad de decision:

- Organos de gobierno. Juntas Directiva, Patronatos. Son los 6rganos que deciden
los objetivos y planes estratégicos, exigiendo a la formacion que se alcancen las cotas de
eficacia y eficiencia precisas para alcanzar los objetivos estratégicos.

- Directores/as de departamento, responsables de area. Dado que son los/as res-
ponsables de consequir los objetivos departamentales, deben velar por la eficacia de las
actuaciones de sus subordinados/as y / o colaboradores/as. Deben, por tanto, establecer
las necesidades de formacion de sus equipos, asi como las suyas propias. Adicionalmen-
te, entre sus responsabilidades, y ya de forma transversal, segun exista o no un departa-
mento de recursos humanos, se encargara de la elaboracion del presupuesto asociado a
la formacién y de la aprobacién de solicitudes de formacion por parte de sus subordina-
dos/as.

- Sindicatos. Validan y aprueban, o no, el plan de formacion de la organizacion y, en su ca-
50, loincluyen en el convenio colectivo o acuerdo marco del mismo.

- Formandos/as. Pueden ser empleados/as o voluntarios/as. Pueden tener un papel pasi-
vo, de meros receptores/as de formacion, debiendo por tanto tener claros los motivos
por los cuales acceden a dicha formacién, o pueden tener un papel activo, identifican-
do necesidades con su circulo inmediato de participacion en la organizacion e incluso
encargandose de la busqueda de formacion que se ajuste a la medida de sus necesi-
dades y proponiéndosela al personal encargado de validar los proveedores de este ti-
po de servicios.

- Proveedores de servicios de formacion, tanto internos como externos. Elaboran,
conjuntamente con los departamentos o unidades de recursos humanos, la propuesta
formativa adaptada a las necesidades reales de la organizacion, en base a los objetivos del
plan de formacion.
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I1.5. FASES PARA LA IMPLANTACION DEL PLAN DE FORMACION. MODELO BASICO

En este punto incluimos dos herramientas que sin bien comparten objetivos y metodolo-
gla, estan disefiadas para organizaciones con distinto grado de madurez en el desarrollo de
planes de formacion. Asi, la primera herramienta, que denominaremos “modelo inicial”es
maés basica y contiene los elementos fundamentales que debe contener cualquier plan de
formacion.

La segunda, que denominaremos “modelo avanzado’, es un desarrollo mas complejo que
solo recomendamos a aquellas organizaciones que ya tienen alguna experiencia en el des-
arrollo de iniciativas de caracter formativo.

A continuacion, se detallan las fases para la implantaciéon de un Plan de formacién de poca
complejidad.

- Preparacion:
- Analizar el plan estratégico de la organizacion.
- Analizar la politica de RRHH y Formacion
- Analizar y evaluar la formacion desarrollada.
- Diseno:
- Diagnosticar las necesidades de formacion.
- Determinar los objetivos a cubrir.
- Definir el Plan de Formacion.
- Analizar el coste/beneficio del Plan de Formacion.
- Desarrollo y seguimiento:
- Desarrollar y apoyar el Plan de Formacion.

- Evaluar el impacto y el éxito del Plan de Formacion.
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1. ANALISIS DEL PLAN ESTRATEGICO Y DE LA POLITICA DE RECURSOS HUMANOS
Existen una serie de aspectos que repercuten directamente en las necesidades de forma-
cién y que conviene analizar:

- Andlisis del entorno: en éste andlisis deben tenerse en cuenta las oportunidades y riesgos
que se dan para los entornos geogréficos y sociales en los que se mueve la organizacion.

- Andlisis del plan estratégico de la organizacion: estudiar las politicas, planes y objetivos de
la organizacién a medio y largo plazo resulta Util, pues con sus conclusiones se determi-
nardn las acciones a desarrollar en materia de formacion.

- Andlisis de la situacion interna actual de la organizacion, de sus fortalezas y debilidades. La
formacion debe orientarse a cubrir las debilidades y a potenciar las fortalezas.

- Andlisis de la politica de recursos humanos. ;Qué importancia tiene la formacion y qué
papel juega dentro de la politica de Recursos Humanos?

2. ANALISIS Y EVALUACION DE LA FORMACION DESARROLLADA.
- Andlisis de los planes de formacion precedentes: hay que estudiar las acciones desarrolladas,
su cobertura e impacto, su presupuesto y los resultados obtenidos en los afos anteriores.

- Andlisis de otras acciones formativas, internas o externas, desarrolladas para comprobar la
flexibilidad de los planes aplicados y conocer si ha habido otra formacion de la prevista y
en qué porcentaje.

- Andlisis del Dpto. de RRHH y de los recursos destinados a la formacion: conocer el nime-
ro de personas que lo integran, los recursos materiales, tecnolégicos y econémicos. Y la
metodologia de trabajo que se sigue para que el enfoque, el alcance y el desarrollo del
plan sean realistas.

3. DEFINICION DE LA POLITICA DEL PLAN DE FORMACION

Como politica del plan de formacion se entiende la definicion de un marco de referenciay
de un principio inspirador de cualquier accién que se aplique a través del nuevo plan. Para
esto, deberan seguirse algunos pasos:

- Definicién de un lema o principio general de accion, que serd el objetivo principal perse-
guido por el nuevo plan de formacion.

&) 52

I ENCUENTRO DE LAS ONG DE DESARROLLO: RETOS DE UN SECTOR EN CAMBIO

- Definicion de unos ejes de actuacion que delimiten la puesta en préctica del lema.

- Definicion de la normativa interna a seguir en la gestion de la formacion.

4. DIAGNOSTICO DE LAS NECESIDADES DE FORMACION

- Determinacion del enfoque de diagndstico: Se trata de decidir, en funcién del grupo a
analizar, si el diagndstico se hara individualmente o por muestreo. Si sélo hay una perso-
na, 0 muy pocas, desempefiando el mismo puesto, el analisis de necesidades serfa indivi-
dual. Sin embargo, si la funcién del puesto esta siendo desempefada por muchas perso-
nas, el diagndstico de necesidades normalmente se aplicard a una muestra representativa
de cada colectivo.

- Seleccion de las herramientas de diagndstico utilizadas: en funcion del tiempo y de los re-
cursos disponibles, asf como del enfoque, se puede elegir entre las siguientes técnicas,
gue no son excluyentes entre sf:

- Cuestionarios.
- Entrevistas con los/as afectados/as y/o con sus responsables.

« Resultados de la evaluacion del desempefo y de las descripciones de los puestos de tra-
bajo.

- Nivel de adecuacion persona-puesto.
- Dindmicas grupales por Areas funcionales para detectar sus necesidades como grupo.

- Definicion de las barreras para ejercer un mejor desempeio diario: determinar cudles son
los problemas o las barreras que afectan a cada grupo, y seleccionar los que sean suscep-
tibles de ser solucionados mediante acciones formativas, es el objetivo del diagndstico de
las necesidades de formacion.

5. DETERMINACION DE LOS OBJETIVOS OPERATIVOS A CUBRIR.
Con la informacion obtenida en el diagndstico se pueden fijar, definir y determinar los ob-

jetivos operativos siguiendo las siguientes fases:

- Traduccion de las carencias en necesidades formativas: todas las carencias que sean real-
mente subsanables a través de acciones de formacion serdn consideradas como necesi-
dades formativas.
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« Priorizacion de las necesidades detectadas: ordenarlas en el tiempo en funcién de su ur-
gencia o importancia. Hay que marcar prioridades altas, medias y bajas.

- Determinacion de la accion formativa méas adecuada para cada necesidad detectaday
cada objetivo a cubrir. Su eleccion dependerd de varios factores:

- Del objetivo marcado: incrementar conocimientos, cambiar actitudes. ...

- Del presupuesto: medios muy costosos (p.e. Ensefianza Asistida por Ordenador) y otros
mas baratos (p.e. en el puesto de trabajo). Aqui nos basaremos en el principio de austeri-
dad que orienta la organizacion

- NUmero de personas: determinadas acciones o medios requieren un ndmero minimo de
personas y otros necesitan sélo una.

- Concentracién geogréfica: sila plantilla estd en la misma poblacién o hay dispersion geo-
gréfica.

- Disposicion de formadores/as internos/as.

6. DEFINICION DEL PLAN DE FORMACION

Con toda la informacion anterior, se disefia lo que es el Plan de Formacién, entendido co-
mo un documento elaborado todos los afos en el que tiene que aparecer la siguiente in-
formacion:

- Enfoque del plan de formacion: por qué este plan y cémo se ha desarrollado.

- Programa y acciones formativas: se sefalan los bloques tematicos y las acciones concre-
tas proporcionadas. Por cada accion formativa habria que indicar los siguientes aspectos

- Objetivos (para qué).

- Tipo de accion (como).

- Formadores/as (por quién).
« Lugar (donde).

- Calendario (cuéndo).

- Destinatarios/as (a quiénes).
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7.ANALISIS DE LA RELACION COSTE/BENEFICIO DEL PLAN DE FORMACION

- Disefio del presupuesto econdmico: Todas las partidas, tanto de gastos directos como in-
directos, deben ser presupuestadas pensando no sélo en el desarrollo del plan de forma-
cién, sino en su disefo y seguimiento.

- Célculo del impacto del plan de formacién: el impacto del plan deberfa traducirse en la
obtencién de resultados objetivos y cuantificables en la medida de lo posible.

8. DISENO DE ACCIONES FORMATIVAS Y DESARROLLO DEL PLAN.
Habra que simultanear el disefo y desarrollo de las primeras acciones formativas con el di-
sefo de las que se vayan a llevar a cabo mas tarde.

Ala hora de disefar las acciones formativas, tanto si la formacién se subcontrata, como si se
lleva a cabo con personal de la organizacién, es necesario analizar el programa, elaborar
manuales que incluyan casos, ejercicios, representaciones, seleccion de videos, fichas y
otros materiales adecuados para cada accién formativa.

Una vez disefadas las acciones, se empezaran a desarrollar en funcion del calendario ela-
borado para el plan de formacion. De cada accion que se realicé seria conveniente regis-
trarla en una base de datos de formacién incluyendo aspectos como nombre de la accién,
contenidos, objetivos, lugar, duracion, fecha, asistentes, resultados seguin el formador/a, va-
loracion de los/as asistentes, incidencias, los gastos, etc.

9. SEGUIMIENTO Y EVALUACION DEL PLAN DE FORMACION.
El desarrollo del plan formativo no termina con su imparticion. Se hard un seguimiento de
cada accion formativa a través de las valoraciones del monitor y de los/as asistentes.

De los resultados de las evaluaciones se pueden tomar medidas si fueran necesarias. Se
trata de analizar qué repercusiones tiene esa transferencia de conocimientos adquiridos
sobre el desemperio diario y en la medida de lo posible, medirlo para analizar la rentabili-
dad de las acciones formativas.

Una vez que los resultados hayan sido evaluados, y se haya logrado determinar el rendi-
miento del plan y su capacidad de respuesta a las necesidades detectadas se redactard un
informe o memoria del plan de formacién en el que se presentaran los resultados.
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11.6. FASES PARA LA IMPLANTACION DEL PLAN DE FORMACION. MODELO

AVANZADO

Un Plan de Formacién completo deberia dar respuesta a las siguientes preguntas:

1. Objetivos del plan de formacion y contenidos:

a. jPor qué y para qué formar?
b. ;En qué formar?

2. Destinatarios/as:

a. jA quién formar?

3. Metodologfa:

a. iCoémo formar?
b. ;Cuéanto formar?
c. iCuando formar?
d. ;Dénde formar?

El plan de formacion se elabora mediante el desarrollo y la conexién de una serie de pasos
que se pueden clasificar atendiendo al siguiente esquema de trabajo:

PARTES
1°.Estudio e
informacion de la
organizacion

FASES

1. Andlisis de la situacion actual de la
organizacion

2. Estudio e informacién por departa-
mentos o &reas de la organizacion

3. Andlisis y valoracion de tareas y
funciones. Evaluacion del desempe-
Aoy necesidades formativas.

4. Estudio y adaptacion del personal
a los proyectos de cambio y prioriza-
cién de necesidades.

PASOS
1.Andlisis general de la organizacion y del sector.
2.Andlisis de la politicay objetivos generales de la organizacion.
3.Andlisis de la cultura de la organizacion.
4Ultimos cambios implantados en la organizacién.

1.Andlisis de las politicas y objetivos departamentales o de drea.
2.Andlisis y estudio de cada departamento.

1. Andlisis y valoracion de las tareas y funciones.
2. Evaluacion del desemperio.
3. Adecuacion persona-puesto y necesidades formativas.

1. Determinacion de los proyectos de cambio.
2. Actitud de la organizacion y del personal ante el cambio.
3. Necesidades de formacién y su priorizacion.

20. Desarrolloy
ejecucion del Plan
de Formacion

1°. Objetivos y contenidos de la for-
macion.

2°. Metodologfa a utilizar y organiza-
cién de las acciones.

1°.Objetivos de las acciones formativas y su clasificacion.

20, Contenidos de las acciones formativas y su clasificacion.

30, Caracteristicas de los contenidos de las acciones formativas.
40, Clasificacion de las metodologias.

50, Apoyos didécticos.

6°. Eleccion del formador.

70, Destinatarios de la formacién.

80, Convocatoria.

30, Verificacion del
Plan de Formacion
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Pasemos a ver de forma general el objetivo de cada parte y su contenido:

12 PARTE: ESTUDIO E INFORMACION DE LA ORGANIZACION

La formacion no es un fin en sf misma, es simplemente un medio para ayudar a la organiza-
cién a conseguir sus objetivos. Por consiguiente, debe encaminarse a la resolucion de pro-
blemas concretos, actuales y futuros.

El establecimiento de un plan de formacién exige por una parte el conocimientoy la
prevision de la evolucion interna y externa a la organizacion'y, por otra, el diagndstico
actual de los problemas internos y la proyeccion de los mismos en el plazo al que se re-
fiera el plan de formacion. Por tanto, el objetivo final de esta primera parte, es estudiar la
organizacion para poder detectar las necesidades de ésta que son susceptibles de me-
jora mediante la formacién.Para ello se necesita comenzar con la realizacion del diag-
nostico de la situacion actual de la organizacion y del entorno en que esta se encuentra
inmersa, asf como de su politica y objetivos.

A grandes rasgos sera el estudio y andlisis de la organizacion, de las tareas que se llevan a cabo,
delos recursos humanos y de las tareas y funciones que incumben a cada departamento o
area, los datos que servirdn de base para el conocimiento de las necesidades formativas.

Por otro lado, hay que tener en cuenta que la formacion como apoyo a la mejora de la si-
tuacion de la organizacion debe ser coherente con los objetivos marcados por la misma. Es
decir, laformacion deberé reflejar las politicas y objetivos definidos en el Plan Estratégico de
la Organizacion. Por ello el Plan de Formacion debe estar incluido dentro de este Plan Estra-
tégico y estard intimamente relacionado con la situacion de la propia organizacion, légica-
mente influida por el entorno.

Veamos mds en detalle las fases y los pasos que habria que dar:

FASE 1: ANALISIS DE LA SITUACION ACTUAL DE LA ORGANIZACION

1. Andlisis general de la organizacién y del sector.

El primer paso consiste en un andlisis general de la organizacién. Es posible que este primer
paso ya esté muy elaborado por la direccion y por el plan estratégico de la organizacion.
No obstante hemos de comprobar si responde a toda la informaciéon que realmente nece-
sitamos.
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2. Andlisis de la politica y objetivos generales de la organizacion.

El segundo paso consiste en el analisis de la politica y objetivos generales de la organiza-
cién. Necesitamos determinar cudles son los objetivos de la organizacion a corto, medio y
largo plazo, asi como las acciones o medios que se han establecido o pretenden estable-
cerse para llevarlos a cabo.

Estas acciones seran de distintos tipos y tendran relacion con los medios o recursos mate-
riales, humanos, procedimentales, etc. utilizados, por lo que podran tener influencia en to-
do el personal de la organizacion, en colectivos especificos o en tan solo determinados
puestos de trabajo.

Al mismo tiempo, estos objetivos se encontrardn en un determinado punto de consecu-
cién y tendran entre si una importancia relativa, por lo que serd necesario establecer priori-
dades, no solo por su propia importancia, sino por su influencia en la consecucién de otros.

Esimportante fijarse y detenerse en los objetivos no conseguidos, analizando las posibles
causas o0 medios que se requieren para llevarlos a cabo y los problemas que existen para su
consecucion. Seguramente encontremos que en alguno de ellos la formacion podria ser
una herramienta para su consecucion futura.

3. Andlisis de la cultura de la organizacién.

En el tercer paso analizamos la cultura de la organizacion. Esta va a tener una gran influen-
cia en laforma de afrontar el Plan de Formaciony en sus resultados, ya que en ella se inclu-
ye la forma en la que todos/as los/as miembros de la organizacién afrontan los problemas
internos y externos, se toman decisiones, se comunican, se comparten intenciones, dando
a la organizacion un aspecto diferencial con respecto a cualquier otra.

La formacion podré igualmente influir en el cambio cultural y, sobre todo en su transmi-
sion, ya que ayuda a comunicar a toda la organizacion la forma de pensar de la direccion.

4. Ultimos cambios implantados en la organizacion.

El cuartoy ultimo paso de esta fase supone el andlisis de los Ultimos cambios implantados
en la organizacion. Incluimos también el andlisis de los motivos o necesidades por los que
se han producido estos cambios, qué acciones han sido emprendidas y cual es la situacion
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actual de cumplimiento, abarcando tanto los aspectos organizativos como los tecnolégi-
COS 0 ecoNOMICOS.

Técnicas de recabar todas las informaciones que hemos sefalado como importantes en
esta fase son:

- Revision critica del Plan estratégico de la organizacion, del papel que juega la formacion
dentro del mismo y de los objetivos que se marcan dentro del mismo.

- Andlisis de la politica de recursos humanos. jQué importancia tiene la formacion y qué
papel juega dentro de la politica de recursos humanos?

- Entrevista a mandos medios y directivos para el estudio de la cultura organizacional en
cuanto a laformacién.

- Empleo de cuestionarios de valoracion de la motivacién y del clima laboral.

FASE 2. ESTUDIO E INFORMACION POR DEPARTAMENTOS O AREAS DE LA OR-
GANIZACION.

Para la consecucion de nuestro objetivo de diagnosticar las necesidades de formacion
de la organizacién, no sélo es necesario el estudio de la organizacién en su conjunto,
sino que es necesario analizar también las unidades o grupos de trabajo en los que se
desarrolla la actividad habitual por cada uno/a de sus integrantes. Para ello daremos
los siguientes pasos:

1. Andlisis de las politicas y objetivos departamentales o de érea.

En un primer paso analizaremos las politicas u objetivos departamentales o de area.

Este andlisis exige un estudio pormenorizado de los objetivos departamentales, asi como
de su organizacion, desde una perspectiva interna que nos haga conocer la realidad de su
funcionamiento y las peculiaridades que los caracteriza.

2. Andlisis y estudio de cada departamento.

El anélisis profundo de cada departamento tendréd en cuenta su organizacién interna, el ni-
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vel de comunicacion y relacién existente dentro del mismo, las caracteristicas de las
actividades o tareas que se llevan a cabo vy el nivel de motivacién individual y de equi-
po existentes.

Para conseguir estas informaciones podemos utilizar las siguientes herramientas:

- Fichas de andlisis de los objetivos de cada departamento y de las acciones llevadas a ca-
bo para el cumplimiento de los mismos.

- La realizacién de entrevistas estructuradas a los/as responsables de cada departamento
en las que se pregunte sobre aspectos organizacionales, de comunicacion y relaciones y
sobre caracteristicas de las actividades que se realizan en el mismo.

- Cuestionarios de motivacion individual y de deteccion del grado de motivacion en el gru-
po de trabajo.

FASE 3. ANALISIS Y VALORACION DE TAREAS Y FUNCIONES. EVALUACION DEL
DESEMPENO Y NECESIDADES FORMATIVAS.

Una de las finalidades esenciales del Plan de Formacion es la determinacion de las necesi-
dades formativas. Ya hemos visto en las dos fases anteriores que para ello debemos cono-
cer nuestra organizacién y los departamentos que la integran. Pero también es necesario
hacer un andlisis de las personas que la forman.Y més especificamente, estudiar su adecua-
Cion al puesto de trabajo y conocer aquellos aspectos para los que no estan suficiente-
mente preparados/as o capacitados/as.

Para ello se requerird, previamente, analizar y evaluar las tareas y funciones que realiza cada
persona con la finalidad de evaluar a cada trabajador/a o colectivo en sus respectivos pues-
tos de trabajo, ver su adecuacion al puesto y, con ello, determinar en qué aspectos la for-
macion puede influir positivamente.

Una forma de hacer una valoracion de las tareas y funciones que componen cada puesto
de trabajo, puede ser responderse a las siguientes preguntas:

- ;Qué hace? (Cudles son las tareas, funciones y actividades de su puesto).

- ;Como lo hace? (Cudles son los recursos y métodos aplicados en el puesto).
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- ;Para qué lo hace? (Cudles son los objetivos que tiene que conseguir en su puesto)

Esta informacion deberd también darnos contestacion sobre el perfil del puesto de trabajo,
es dedir:

- Requisitos y cualificaciones necesarias:

- Nivel de formacién necesaria.

- Experiencia requerida.

- Cualidades necesarias.

- Responsabilidades y obligaciones inherentes al puesto.

- Condiciones fisicas y ambientales del medio en que se desarrolla el trabajo.

1. Andlisis y valoracion de las tareas y funciones.

Este paso es quizas de todos los que veremos el mas delicado, sobre todo si no existen con
anterioridad descripciones de los puestos de trabajo y/o perfiles de exigencias de los mis-
mos, pues puede crear en los/as trabajadores/as susceptibilidades o expectativas que pue-
den perjudicar el clima social o la motivacion. Su realizacion, por tanto, debe ser enorme-
mente transparente y dejar muy claro el objetivo que se pretende cuando se solicite la
colaboracién para su elaboracion.

Existen muchos métodos para analizar y valorar las tareas de un puesto de trabajo, siendo
conveniente aplicar aquel que se ajuste mas a las caracteristicas de la organizacién. Es mas,
es recomendable utilizar varios para poder asi contrastar y/o complementar la informacion
resultante de cada uno. Los métodos mas comunes para recabar este tipo de informacion
son la observacién directa del/a trabajador/a mientras realiza su trabajo; la realizacién de
cuestionarios al trabajador acerca de su puesto de trabajo junto con validaciones por parte
de su responsable; y las entrevistas cara a cara.

2. Evaluacién del desempeiio.

Una vez que ya son conocidas las caracteristicas de los puestos de trabajo que se desem-
pefan en la organizacion, desde la perspectiva de las tareas y funciones que se han de des-
arrollar, deberemos realizar una evaluacion del trabajo realizado por el trabajador. Su finali-
dad serd detectar las necesidades de formacion que mejoren el grado de adecuacion
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persona-puesto de trabajo. Mediante este paso del proceso tendremos informacion de los
puntos fuertes y débiles de los/as trabajadores/as, desde una perspectiva individual o por
colectivos.

Aligual que en el paso anterior, la recogida de informacion ha de ser realizada con gran
sensibilidad y transparencia para evitar crear falsas expectativas, tanto positivas como
negativas, haciendo entendery comprender que no es un examen a la persona, sino
la busqueda de la mejora en la actuacién y el rendimiento. De esta forma conseguire-
mos la maxima colaboracion y apoyo de los trabajadores y trabajadoras.

Existen muchos métodos para la evaluacion del desempeno, sin que se pueda reco-
mendar ninguno como ideal, mejor o mas perfecto, por lo que la eleccion ha de reali-
zarse considerando:

- Eltipo de puesto de trabajo a evaluar.
- Caracteristicas que se desean medir.
- La madurez de la organizacion.

- La cultura de la organizacion.

- Objetivos que buscamos.

- Tiempo disponible.

- Colaboracion de trabajadores/as y mandos. Etc.

Aquf no vamos a reflejar ninguno de ellos, pues profundizar en este tema serfa objeto de
un nuevo documento. No obstante, sf es conveniente resaltar que todos los métodos exis-
tentes se pueden clasificar en dos grandes apartados:

- Métodos basados en el andlisis de resultados obtenidos por el trabajador/a y que por lo
tanto estaran directamente relacionados con la eficacia en la realizacion de tareas (canti-
dady calidad).

- Métodos basados en el andlisis de los rasgos y comportamiento de los/as trabajadores/as,
asi como de las competencias de éstos/asd, que estaran mas relacionados con las actitu-
desy aptitudes y no solo directamente con la eficacia.
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Ambos métodos exigen la definicion de indicadores de cumplimiento objetivamente me-
dibles y/o de las competencias exigibles para puesto.
3. Conclusiones a la adecuacion persona-puesto y necesidades formativas.

Con lainformacion ya recogida por el/la responsable de formacion, al haber analizado
las tareas y funciones de los distintos puestos de trabajo y la evaluacién de éstos, se
podran establecer criterios de actuacion que mejoren la adecuacion del trabajador/a
al puesto de trabajo mediante la formacion.

FASE 4. ESTUDIO Y ADAPTACION DEL PERSONAL A LOS PROYECTOS DE CAMBIOY
PRIORIZACION DE NECESIDADES.

Ya vimos al principio de este documento que los cambios que se producen en las orga-
nizaciones son constantes y rapidos, de manera que es necesario tenerlos en cuenta si
queremos que nuestra formacién tenga una vocacion de continuidad para todos sus
empleados y empleadas. La tecnologia, los procesos, las estructuras, el entorno, etc. es-
tan en constante movimiento, por eso, la adaptacion del personal de la organizacion al
cambio ha de estar apoyada por la formacion.

En esta fase debemos detenernos en el estudio de los siguientes aspectos:

1. Determinacion de los proyectos de cambio.

Los cambios en las organizaciones vienen determinados por la necesidad de mejora en
su gestion, por su adaptacion a los condicionamientos de los entornos sociales, por la
necesidad de adaptacion a nuevas tecnologias, por la necesidad de un cambio cultural
interno, etc., pero siempre, su objetivo final, es la mejora del servicio social mediante
una mejor adaptacién al entorno, bien sea éste interno o externo.

La clave estd en detectar ese proceso de cambio que sabemos que va a afectar a la organi-
zaciéon en aspectos tales como los métodos de trabajo, las técnicas aplicadas, las actitudes
de los/as empleados/as, las rutinas, las costumbres, etc. Conocerlo y analizarlo nos dard la
base para poder detectar dreas susceptibles de ser cambiadas mediante formacién.
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2. Actitud de la organizacién y del personal ante el cambio.

Es también importante conocer cémo afronta los cambios nuestra organizacion, sabiendo,
de antemano, que en una situacion normal es légica la resistencia al cambio, aunque lain-
tensidad pueda ser muy variable y las causas que la motivan de muy distinto tipo (resisten-
cias personales y colectivas, inseguridades, temores a lo desconocido,. . .).

La puesta en practica de mecanismos para la superacion de estas resistencias variard en
funcion de sus causas, pero todos ellos se resumen en la participacion, comunicaciony
apoyo al personal.

3. Necesidades de formacién y su priorizacion.

Conocidas ya las necesidades formativas de la organizacion, serd necesario priorizarlas
atendiendo a distintos criterios, su influencia en la consecucién de los objetivos, su mayor o
menor plazo, la conveniencia secuencial l6gica, el tiempo disponible, la necesidad de re-
Cursos y presupuesto disponible, etc.

Para ello serd necesario hacer un listado de todas ellas, eligiendo posteriormente el criterio
de clasificacion que mejor se adapte a nuestra organizacion. Por ejemplo, pudiera ser por:
- Departamentos o areas de trabajo.

- Niveles jerarquicos.
- Especializacion.
- Su relacion con los distintos objetivos o proyectos de la organizacion.

- Contenido del programa.

22 PARTE: DESARROLLO Y EJECUCION DEL PLAN DE FORMACION.

El objetivo final de esta segunda parte es determinar las acciones formativas y conse-
guir que éstas se ajusten y se desarrollen cumpliendo con los objetivos previstos en la
fase anterior.

Para ello se han de determinar desde los objetivos puntuales de cada accion, hasta los/as
destinatarios/as, pasando por su disefio, metodologia y planificacion.
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Sicomo hemos dicho, el Plan de Formacién en su conjunto tiene como objetivo mejorar la
capacidad y la eficacia de la organizacién, sobre la base de una estrategia previamente mar-
cada, cada una de las acciones que componen el Plan tendran como objetivo la aplicacion
y desarrollo de las distintas tacticas que requiere dicha estrategia.

FASE 1. OBJETIVOS Y CONTENIDOS DE LA FORMACION.

La importancia en la determinacién de los objetivos de cada una de las acciones formati-
vas ya se ha establecido en el correspondiente capitulo de este documento.Fl desarrollo de
esta fase la podemos llevar a cabo mediante la ejecucion de varios pasos.

1. Objetivos de las acciones formativas y su clasificacion.

El primero de ellos, serfa determinar los objetivos de las acciones formativas y su clasifica-
cion. La formulacion de los objetivos permite establecer un orden de prioridades que ha
de estar en concordancia con la priorizacion de las necesidades formativas detectadas con
anterioridad.

2. Contenidos de las acciones formativas y su clasificacion.

Una vez determinados los objetivos que se pretenden conseguir con la accion formativa,
es el momento de determinar qué se puede ensefary por tanto aprender por los/as traba-
jadores/as implicados para conseguir en ellos/as las capacidades marcadas. Se trata, de de-
finir los contenidos de las acciones formativas y su clasificacion.

Se debe tener en cuenta que los contenidos a transmitir por la formacién, podran ser:

- Conocimientos o conceptos que son los que se aplican directamente al correcto desem-
peno de las tareas, pudiendo ser de conocimientos o informativos;

- Procedimientos o formas de realizar y ejecutar las tareas que afectan a un conjunto de ac-
ciones ordenadas, cuyo objetivo es la consecucion de un fin;

- Cambio de actitud frente a situaciones o personas, que agrupan todas aquellas acciones
encaminadas a modificar o corregir la tendencia que existe en los/as trabajadores/as a
comportarse de una manera determinada (actitudes), los principios que rigen el compor-
tamiento ante situaciones especificas (valores), o bien normas y comportamientos social-
mente establecidos.
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En funcién de los objetivos de formacidn propuestos en el primer paso, se seleccionaran
los distintos grupos de contenidos priorizando el dominio de algunos en detrimento de
otros.

3. Caracteristicas de los contenidos de las acciones formativas.

Los contenidos de una accién formativa han de cumplir una serie de requisitos esenciales
para el cumplimiento de los objetivos marcados:

- Ser secuenciales y presentados de una forma ordenada e integrada.
- Guardar una relacion logica entre ellos.

- Estar actualizados.

- Estar adaptados a los/as destinatarios/as.

- Estar adaptados a los objetivos generales, especificos y operativos.

- Estar constituidos por una o varias unidades didacticas o temas que a su vez deberfan
contemplar los siguientes elementos bésicos: titulo, objetivos especificos, sus contenidos,
metodologia a utilizar, métodos de evaluacion y recursos didacticos tanto materiales co-
mo técnicos o personales y la temporizacion de su desarrollo.

FASE 2. METODOLOGIA A UTILIZARY ORGANIZACION DE LAS ACCIONES.

Llegado a este punto y siguiendo el esquema trazado hemos de dar contestacion a las si-
guientes preguntas: jcomo, cuando y dénde formar? Sus respuestas las obtendremos me-
diante la cumplimentacion de los siguientes pasos:

1. Clasificacion y eleccion de la metodologia.

La clasificaciéon de las metodologfas a utilizar se puede realizar de diversas maneras. Ade-
mas, la realidad nos dice que en las acciones formativas practicamente no se da el caso de
aplicacion de una Unica metodologfa, aunque la proporcion de cada una de ellas sea muy
distinta.
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Asi, por ejemplo tenemos:

- Clasificacion en funcién de la relacién pedagdgica, entendiendo ésta en base a la rela-
Cion que se establece entre el formador/a y el formado/a. Segun este criterio de se
puede diferenciar entre metodologia expositivas, demostrativas, interrogativas o por
descubrimiento.

- Clasificacion en funcion de la agrupacion de los formados/as, pudiendo ser individual o
Colectiva.

- Clasificacion en funcion de las técnicas de imparticion. Son multiples las técnicas existen-
tes, aungue la realidad nos hace ver que a lo largo del desarrollo de cualquier accion for-
mativa se aplican varias de ellas. Algunas de éstas son la presentacion oral, el estudio de
casos, la tormenta de ideas, el debate, los role playing o sociogramas, etc.

2. Apoyos didacticos.

Estan constituidos por todos los materiales de ayuda y apoyo que puede utilizar el formador/a
para incrementar el interés de los/as participantes y conseguir los objetivos marcados.

Por ejemplo, el material escrito, donde hay que destacar el Manual del curso; los materiales
complementarios como libros, folletos o articulos; la pizarra y el rotafolios; las transparen-
cias o diapositivas; los medios informaticos; las proyeccién de videos o iméagenes, etc.
Logicamente cada uno de estos apoyos didacticos, tendra su mayor o menor utilidad de-
pendiendo de la accion formativa y de los objetivos marcados, por lo que su eleccion ha de
ser especffica para cada caso concreto.

3. Eleccién del/a formador/a.

Para cada una de las materias o temas a desarrollar en las acciones formativas sera necesa-
ria la eleccion del/a formador/a. Eleccion que estard determinada por su experiencia y co-
nocimientos del tema, su capacidad formativa, su motivacion hacia el tema y su disponibi-
lidad para la preparacion y desarrollo de la accién. El/a formador/a puede ser interno/a o
externo/a, pero en todos los casos, deberemos actuar como se indica a continuacion:

- Se debera facilitar al potencial formador, al menos, los objetivos de la accion y, si estan ela-
borados, también los contenidos. En cuanto esto Ultimos, haciendo referencia a que son
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tan solo indicativos ya que la experiencia que se supone del/la formador/a y los objetivos
marcados deberdn marcar las materias o contenidos a impartir.

- La entrevista personal entre el/la formador/a y el/la responsable de formacién es impres-
cindible. Durante la misma, el/la formador/a tendré necesidad de conocer con més deta-
lle los objetivos de la accion, las caracteristicas y perfiles de los formados/as y, en definiti-
va, detalles de la organizacién que sin duda ten—dran gran influencia en el disefio y
desarrollo de la accion formativa.

- No obstante, habré ocasiones en las que las acciones formativas detectadas como nece-
sarias, tengan que ser realizadas, principalmente debido al escaso nimero de personas
implicadas, fuera de la organizacion. En este caso, el/la responsable de formacion, deberd
recabar informacion de los distintos programas sobre el tema que hay en el mercado, es-
tudiando los contenidos de cada uno de ellos, los objetivos, la personalidad del/la forma-
dor/ay la garantfa o prestigio de la organizacién o institucion que la organiza.

4., Destinatarios/as de la formacion.

Es necesario conocer para todas las acciones formativas a ejecutar los distintos aspectos
del perfil de los/las participantes (edad, antigliedad y trayectoria en la organizacién, expe-
riencia profesional, formacién previa en los temas a desarrollar en la accién formativa, moti-
vacion hacia la formacion y concretamente en los temas a tratar, disponibilidad de tiempo
parala accion formativa, etc).

Estos datos, que para el/la responsable de formacién tienen su utilidad a la hora de formar
los grupos de cada una de las acciones formativas, tienen también una gran importancia
para el/la formador/a, ya que su conocimiento serd decisivo a la hora de determinar los
contenidos, la metodologia y las técnicas a aplicar.

5. Convocatoria.

La convocatoria del curso siempre se realizara por escrito y se realizard con tiempo suficien-
te para que el/la trabajador/a pueda programarse, tanto en sus obligaciones laborales co-
mo particulares. Los datos basicos que deberia contener son:
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- Eltitulo del curso.

- Los objetivos.

- El contenido o programa.

- Participantes o grupo a quien va dirigido.
« Lugar de celebracion.

- Fechas y horario.

En cuanto a la eleccién del lugar de imparticion, presenta en principio dos alternativas:
en salas de la organizacién o fuera de ella. Su eleccion ha de sopesarse teniendo en
cuenta varios factores como el espacio, la disponibilidad presupuestaria, la eliminacion
de posibles interferencias, la disponibilidad de medios, etc. En todo caso, el objetivo es
que dicho espacio, que influye decisivamente en la comunicacion y participacion, favo-
rezca las necesidades de los/las participantes y del/la formadora asi como el aprovecha-
miento de la formacion.

32 PARTE: VERIFICACION DEL PLAN DE FORMACION

Esta Ultima parte implica la verificacion de los resultados obtenidos con la aplicacion y des-
arrollo del Plan de Formacion. Desde una perspectiva puntual, cada una de las acciones
formativas y desde un punto de vista general, el conjunto del Plan.

Este control y sequimiento permitird la introduccion de determinadas modificaciones o va-
riaciones para corregir a tiempo desviaciones que puedan producirse, sin que afecte a los
objetivos generales del Plan, ya que todas las secuencias desarrolladas han de tener cierto
grado de flexibilidad.

Como se puede deducir, para esta parte del proceso habra que definir una serie de criterios
para la verificacion pues de ellos se obtendra la informacién que permitird medir la eficacia
detodoel Plan.
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FASE1.EVALUACIONY VALORACION
Esta fase se desarrolla en un capitulo aparte del presente documento.
FASE 2. AUDITORIAS

La auditoria de la formacién es un proceso sistemético a través del cual el/la responsable
de formacién verifica la eficacia y eficiencia de la elaboracién del Plany su ejecucion.

La auditoria de la formacién ha de cumplir las siguientes caracteristicas:

- Ha de partir de hechos y datos objetivos que permitan apoyar las conclusiones y aplicar
las recomendaciones pertinentes.

- La evaluacion ha de ser realizada por los implicados en el Plan, asf como participar en to-
do el proceso de auditoria.

- Ha de estar orientada con objetivos de mejora, tanto en cuanto a la organizacion como
en cuanto al programa.

- Tanto si la auditoria es interna como externa, en ella ha de participar el/la responsable o
responsables de la formacion.

Por Ultimo, las conclusiones generales y finales sobre la valoracion-evaluacion realizada se-
ran recogidas en un informe final donde queden bien claras las informaciones Utiles que
sera necesario modificar o ajustar en el futuro, es decir:

- Proceso de deteccion de necesidades.
- Disefio del Plan de Formacion.

- Formulacion de objetivos.

« Formulacion de Contenidos.
 Metodologia utilizada.

- Formador.

- Condiciones ambientales.

- Organizacién temporal.

+ Presupuestos.
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En definitiva, el objetivo Ultimo del proceso de evaluacién de la formacion es tratar de estu-
diar sus efectos positivos 0 negativos en cada uno de sus aspectos mas relevantes para tra-
tar de modificar aquellos susceptibles de mejora en los sucesivos Planes de Formacion de
la organizacion.

IL.7. EVALUACION DEL PROCESO DE FORMACIONY EL RETORNO DE LA INVERSION

“La formacion no finaliza una vez evaluado el programa, una buena formacion debe
mantenerse operativa durante meses después de terminadas las sesiones”.

La formacion es una de las mas importantes estrategias de desarrollo de recursos humanos
que las organizaciones tienen en sus manos, hasta el punto que, en un entorno cambiante
y competitivo como el que nos rodea, la formacién se convierte en factor de excelencia y
en clave del éxito organizacional. La formacion permite la capacitacion y el desarrollo de las
personas que integran una organizacion para que éstas alcancen sus objetivos, es decir, la
formacion es una herramienta estratégica.

La inversion que realizan las organizaciones en formacion en los Ultimos afios, ha crecido
considerablemente. Ademas, desde el inicio de los afios noventa se ha dado un aumento
considerable en esta inversion gracias a la aparicion de financiacion publica para la forma-
cién continua de los/as trabajadores/as, en el marco del Acuerdo Nacional para la Forma-
cién Continua firmado a finales de 1992.

A su vez, este aumento de inversion en formacién ha ido acompanado de importantes
desarrollos tedricos y técnicos que permiten una organizacion y una gestion adecuada de
la formacion. Asf, en la pasada década hemos asistido a importantes mejoras en procesos
fundamentales para garantizar la calidad de la formacién, como la deteccién de necesida-
des formativas, la planificacion de la formacion, la programacion de la formacion, el des-
arrollo de metodologias alternativas, la creaciéon de recursos innovadores, etc.

Sin embargo, estos desarrollos no se han dado en una funcién de la formacion que es de
vital importancia para garantizar la calidad de la misma: la evaluacion de la formacién. Son
pocas organizaciones las que evallan su formacién y practicamente inexistentes las que lo
hacen sistematica y rigurosamente.
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Hablar de“Evaluacion de la Capacitacion’, o méas aun, de “Evaluacion de Impacto de la Ca-
pacitacion’, no es algo simple, que se pueda tratar livianamente y que pueda emerger co-
mo un requerimiento en cualguier momento, ya que es un proceso que involucra a todo
el sistema de gestion de la capacitacion, con sus politicas, objetivos, estrategias, planes, pro-
gramas, resultados, etc.

La evaluacion de la formacion es, por tanto, una tarea dificil, pero enormemente necesaria,
ya que solo evaluando podremos detectar los efectos de las acciones formativas llevadas a
cabo, los rendimientos de la inversién efectuada y tomar decisiones para optimizar la cali-
dad de la formacién futura.

1. Conceptoy funciones de la de evaluacion

Podemos definir la evaluacion de la formacién en las organizaciones como «el andlisis del
valor total de un sistema, de un programa o de un curso de formacién en términos tanto
sociales como financieros. La evaluacion intenta valorar el coste-beneficio total de la forma-
ciény no unicamente el logro de sus objetivos inmediatos». Ello implica que la evaluacion
se centra en determinar el grado en que la formacion ha dado respuesta a las necesidades
de la organizacién y, en su traduccion en términos de impacto econémico y cualitativo.

En formacion-trabajo, la evaluacion es una necesidad, constituye, con caracter general, la
accion o proceso que estudia la diferencia entre lo ocurrido y lo previsto, determinando,
ademas, en funcion de los resultados, el grado de eficacia obtenido respecto al conjunto
de recursos y esfuerzos invertidos en la accion. Tiene, por tanto, mayores connotaciones
que las que sugiere el hecho de examinar a los/as alumnos/as.

Este enfoque, supone atender a una concepcion integral que contemple, si no todas, el méxi-
mo numero de variables intervinientes en el programa y, desde luego, aquellas que han su-
puesto inversion o empleo significativo de recursos (humanos, materiales, financieros,. . .).

Desde esta concepcion, la evaluacion desempena tres funciones bésicas, que justifican la
necesidad y laimportancia de su presencia:

- Una funcion pedagdgica, consistente en verificar el proceso de consecucién de los obje-
tivos para mejorar la propia formacion.
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- Una funcion social, de certificar la adquisicion de unos aprendizajes por parte de los/as
participantes.

- Una funcién econémica, centrada en identificar los beneficios y la rentabilidad que la for-
macion genera en la organizacion.

- Estas tres funciones se dirigen a alcanzar la finalidad dltima de la evaluacion, que le da
sentido y determina todo el proceso evaluativo: la aportacion de informacién que oriente
la toma de decisiones y que conduzca a la introduccion de mejoras en la formacion.

Desde esta perspectiva, la evaluacién de la formacion ha de orientarse siempre a la
mejora del proceso formativo, y no al control de las personas que intervienen en el
mismo. Solo desde esta dptica se podra obtener todo el fruto que la evaluacion de
la formacion puede dar, para avanzar asf en la optimizacion de la calidad de la for-
macion.

2. Componentes basicos de la evaluacion

Existe un amplisimo espectro de variables que intervienen en la tarea y procesos de la eva-
luacién, no obstante, es aconsejable mencionar cuéles son los componentes basicos que
deben estar presentes en su desarrollo:

- El sujeto, objeto, proceso o accion que se evalla.
- El/la evaluador/a o evaluadores/as.

- Los criterios de evaluacion: minimos y maximos cualitativos (presencia en el ente evalua-
do de componentes esenciales y otros) y cuantitativos (dimension de los componentes
y/0 su conjunto) que deben observarse y medirse.

- La escala de ponderacion: segmentacion de valores (correspondientes a los distintos ni-
veles cualitativos y cuantitativos) entre el minimoy el méximo. Ej.: escala de 0 a 10, de nu-
lo a excelente; apto/no apto; etc.

- Elinstrumento o soporte. Ej.: examen escrito, entrevista oral, cuestionario, role-playing,
prueba profesional, prueba tipo test (en sus diversas opciones de ftems), etc.

3. Modalidades de evaluacion de la formacion

La evaluacion de laformacion en la organizacion debe ser una fase més del proceso de pla-
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nificacion global y, como tal, influye y es influida por el resto de elementos que integran la
planificacion.

Podemos identificar cinco modalidades de evaluacion, entre las cuales se da una interde-
pendencia mutua, ya que un proceso de evaluacion exhaustivo ha de contemplarlas todas
y utilizar de forma sistémica la informacion que de ellas emerja.

Evaluacién diagnéstica.

Centrada en el andlisis de la coherencia pedagdgica de la formacion disefada y en su ade-
cuacion a las necesidades de formacion detectadas en la organizacion y en los/as partici-
pantes/as.

Evaluacion formativa.

Analiza la marcha del proceso de ensefanza-aprendizaje y el avance y dificultades en el lo-
gro de los objetivos planteados.

Evaluacién sumativa.

Centrada en los resultados finales obtenidos por los/as participantes en términos de com-
petencias alcanzadas al finalizar la formacién.

Evaluacion de la transferencia.

Determina el grado en que los/as participantes transfieren o aplican a su puesto de trabajo
los aprendizajes y las competencias alcanzadas con la formacion.

Evaluacion del impacto.

Centrada en determinar las repercusiones que la formacion tiene en la organizacion en tér-
minos de beneficios cualitativos y cuantitativos o monetarios, orientdndose asf a descubrir
la rentabilidad econdmica de la formacién para la organizacion.

Las Ultimas dos dimensiones y en concreto la Ultima son las que mas complejidad tieneny
las que presentan mas deficiencias en la mayoria de organizaciones.
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Los datos muestran que, a medida que se avanza en los niveles de evaluacion, disminuye la
frecuencia con que se evallan y se deteriora la calidad de las evaluaciones.

Asi, mientras en un primer nivel (satisfaccion del/a participante/a) se evalia en todas las or-
ganizacionesy se aplica a todas las acciones formativas con los instrumentos adecuados, la
evaluacion del impacto, se da sélo en un tercio de las organizaciones y en menos de un
cuarto de la formacién que realizan, utilizando ademas instrumentos poco adecuados.

Esta deficitaria situacion choca con el hecho demostrado que la evaluacion del impacto y
la rentabilidad es uno de los niveles de evaluacién que actualmente las organizaciones
consideran como mas importante y necesario.

4. Modelo integral de evaluacién de la formacién

Este enfoque, supone atender a una concepcion integral que contemple, si no todas, el méxi-
mo numero de variables intervinientes en el programa y, desde luego, aquellas que han su-
puesto inversion o empleo significativo de recursos (humanos, materiales, financieros,. . .).

El modelo holistico de evaluacion parte del concepto de evaluacion presentado, para per-
mitir el disefo de un plan de evaluacion sistematico, riguroso y coherente que tenga en
cuenta las funciones mencionadas y que aplique las diversas modalidades.

Este modelo consiste en responder a los cinco interrogantes basicos que afectan a la eva-
luacion de forma integrada, cruzando las respuestas y elaborando un engranaje de estrate-
gias evaluativas que cubren la totalidad del proceso de formacion. Los interrogantes son:

- ;Para quién evaltio? Es decir, jquién es el/a destinatario/a de mis evaluaciones?, ;quién es
mi cliente? La respuesta a este interrogante determina la finalidad y el enfoque del proce-
so de evaluacion que disefiemos. En los contextos organizativos la orientacion al cliente
es una constante, y en el caso de la evaluacién también se hace patente, determinando la
finalidad de todo el proceso y por tanto su orientacion y los elementos que lo integran.
El/a destinatario/a puede ser desde la propia organizacion hasta el departamento de for-
macion, pasando por el/a formador/a, el/la participante, el cliente interno y/o externo, los
agentes sociales, etc.

- ,Qué evalto? O sea, jqué elementos y aspectos quiero evaluar?, jcudl es el objeto de mi
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evaluaciéon? Aqui identificamos seis niveles basicos de evaluacion que se pueden desglo-
sar en subniveles hasta llegar a los elementos especificos; son:

- Nivel 1: satisfaccién del/a participante con la formacion.

- Nivel 2:logro de los objetivos de aprendizaje por los/as participantes.
- Nivel 3: coherencia pedagdgica del proceso de formacion.

- Nivel 4: transferencia de los aprendizajes al puesto de trabajo.

- Nivel 5:impacto de la formacién en los objetivos de la organizacion.
- Nivel 6: rentabilidad de la formacién para la organizacion.

- ;Quién evalta? Es decir, jcudles son los agentes de evaluacion? Los agentes que emitan
juicios sobre la formacion deberian ser todos aquéllos afectados por ella, desde el partici-
pante hasta la direccion de la organizacién, pasando por el formador/a, el departamento
de formacién, el superior del participante, sus comparieros/as, los clientes, etc.

- ;Cudndo evaltio? j;En qué momento es conveniente evaluar? La respuesta a este interro-
gante son los cuatro momentos basicos, que se corresponden con las modalidades clasi-
cas de evaluacion:

- Antes de iniciar la formacion: evaluacion inicial o diagnéstica.
- Durante la formacién: evaluacion procesal o formativa.
- Al acabar la formacién: evaluacion final o sumativa.

- Un tiempo después de acabar la formacion: evaluacion diferida o de transferencia e im-
pacto.

- ;Como evallo? Es decir, jcon qué instrumentos puedo evaluar todo lo anterior? La res-
puesta aqui es amplia y variada, ya que la posibilidad de instrumentos es ilimitada. Pode-
mos utilizar cuestionarios, entrevistas individuales y grupales, controles y test finales, acti-
vidades y productos de aprendizaje, observaciones sistematicas, demostraciones,
informes de evaluacion, indicadores cualitativos y cuantitativos del impacto, etc.

- El modelo holistico de evaluacién surge del cruzamiento de las respuestas a los cinco in-
terrogantes basicos y de su integracion en un todo global, permitiendo asf el disefio de
un plan de evaluacion eficaz.

- Elmodelo permite analizar todas las variables que afectan a la evaluacion de forma inte-
grada, y disefiar procesos evaluativos globales, coherentes y adaptados a cada realidad.
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5. Matriz de evaluacion de la formacién

Cada uno de los posibles elementos a evaluar, tanto para una sola accion como para el
conjunto de un plan, puede tener diferentes vias de acceso o instrumentos de medida y
contraste.

En cualquiera de los casos, la experiencia demuestra que la fiabilidad de estos instrumen-
tos es a veces relativa y, en ocasiones contradictoria la informacién que aportan entre si.
Dado que la finalidad ultima de la evaluacion es siempre la mejora, lo que hay que intentar
es escoger aquellos instrumentos de medicidn que mejor se ajusten y valoren la realidad
de la organizacién, para avanzar en el nunca perfecto espacio de la evaluacion.

Obviamente, cuanto mas fiable queremos que sea la evaluacién, tanto mas tendremos
que haber detallado y planificado la misma. Por ello, hay que poner un cuidado especial en
las fases primeras de deteccion de necesidades y disefo de la accion, dado que de lo con-
trario, no tendremos forma de contrastar los resultados.

Deteccién de necesidades previas

- Entrevistas individuales con personas (mandos intermedios y personal de base) que co-
nozcan bien la organizacién. Determinar el nimero en funcion de la plantilla.

- Reuniones con la direccién para conocer su vision.

- Comprobacion mediante monitorizacion de un consultor si los temas aportados se ajus-
tan ala realidad.

- Andlisis de la informacion y propuesta de formacion.

Disefo de la formacion

Implica un desarrollo exhaustivo y concreto de los objetivos (detalle de conocimientos, ha-
bilidades y competencias) que queremos conseguir y la elaboracion de indicadores de
cumplimiento.

Desarrollo de los indicadores de impacto.

Indicadores duros: Faciles de medir, cuantificar y traducir a valores monetarios, objetivos,
habituales en los datos de las organizaciones, altamente creibles para la direccién, poco
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presentes en formacion. Ejemplos: apadrinamientos realizados, volumen de ingresos por
CJ, nimero de clientes de la tienda, nimero de errores, llamadas recibidas, etc.

Indicadores blandos: Dificiles de medir, més aun de cuantificar y traducir a valores mone-
tarios, subjetivos, poco habituales en los datos de las empresas, escasamente creibles para
la direccion, siempre presentes en formacion. Ejemplos: motivacion de los colaboradores,
sugerencias realizadas, clima de trabajo, etc. Es la Unica manera de poder contrastar con al-
go concreto los resultados de la formacion.

6. Dificultades de la evaluaciéon

Las organizaciones que conciben la formacion como una inversion, consideran que la
evaluacion del impacto y la rentabilidad es la mas importante, ya que permite demos-
trar los resultados que la inversion realizada ha generado, tanto a nivel cualitativo co-
mo a nivel econdmico.

A pesar de este reconocimiento generalizado, como demuestran los datos anteriores,
son muy pocas las organizaciones que evaltian el impacto y la rentabilidad de la for-
macién, dadas las dificultades que conlleva. Las dificultades mas relevantes son:

- El aislamiento de los efectos de la formacién entre el conjunto de procesos y varia-
bles que se dan en las organizaciones.

- Los problemas de medida de numerosos efectos y, especialmente, de su traduccion
a términos economicos.

- La ausencia de instrumentos adecuados y la dificultad de acceso a determinadas in-
formaciones en la organizacion.

- Los recursos necesarios para disefar y aplicar este tipo de evaluacion, que elevan su
coste.

- La falta de preparacion de los/as profesionales de la formacién, que se sienten limita-
dos para afrontar la complejidad que la evaluacion del impacto implica.

- La falta de apoyo de los érganos directivos, que no consideran necesaria la asigna-
cion de recursos para detectar el impacto real de la formacion, y priorizan la cantidad
ante la calidad de la formacion.
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7. Evaluacion del impacto de la formacion en las organizaciones espanolas

Si analizamos cuéles son los aspectos de la formacidn que las organizaciones evaltan,
se observa que el 100% de las organizaciones evalUa la satisfaccion del/la participante
con la formacion, evaluacion que se aplica a casi la totalidad de las acciones formativas
(90%), y para la que se utiliza fundamentalmente el cuestionario (95%), junto con los
contactos informales (50%) v las entrevistas (23%).

Asi, éste es el nivel mas evaluado en las organizaciones de nuestro entorno, y los datos de-
muestran que el cuestionario de satisfaccion es el instrumento predominante.

Ellogro de los objetivos de formacion se evalla en el 87% de organizaciones, pero esta
evaluacion afecta aproximadamente sélo a la mitad de las acciones formativas que reali-
zan. Los instrumentos que se utilizan con mas frecuencia son los cuestionarios y las prue-
bas escritas (65%), sequidos de la observacion (38%), que son aplicados por el/la forma-
dor/a o por el departamento de formacién en la mayoria de los casos.

La transferencia de la formacion al puesto de trabajo se evalua en el 62% de las organiza-
ciones, pero en la mayoria de los casos afecta a menos del 40% de las acciones formativas.
Los instrumentos que se utilizan con mas frecuencia son las entrevistas a los/as superviso-
res/as (70%), sequidas de la observacion (60%) y de la evaluacion del desemperio (40%), y
los agentes que realizan esta evaluacién suelen ser el departamento de formacién y el su-
pervisor del/a participante. Los motivos que las organizaciones alegan para no realizar este
tipo de evaluacién son, principalmente, la dificultad para medir determinados factores, se-
guida de la falta de recursos y de la falta de conocimientos sobre el tema.

En cuanto a la evaluacion delimpacto o de los resultados de la formacion, sélo el 36% de or-
ganizaciones afirman realizarla y en la mayorfa de los casos afecta a menos del 209% de las ac-
ciones formativas que realizan. Se detecta una gran dispersién en el tipo de instrumentos que
las organizaciones declaran utilizar para evaluar el impacto, lo que imposibilita la identifica-
cién de una o dos herramientas como las més aplicadas en la mayoria de los casos.

Sorprende el hecho que los indicadores de impacto sean utilizados sélo en el 20% de los ca-
sos, con la misma frecuencia que instrumentos menos adecuados como las entrevistas a par-
ticipantes y supervisores/as, los cuestionarios o los contactos informales. En casi todos los ca-
sos, es el departamento de formacion quien se responsabiliza de este tipo de evaluacion.
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Las organizaciones indican que los motivos para no evaluar el impacto son, en primer lu-
gar, las dificultades de medida (85%), seguidas de la falta de recursos (65%) y de los pocos
conocimientos sobre el tema (45%), junto a la falta de apoyo de los érganos directivos y
otros factores menores.
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11.8. ALGUNOS EJEMPLOS DE PROPUESTAS FORMATIVAS

Logicamente, cada organizacion disefa sus planes de formacién a partir de sus capacida-
des econdmicas y organizativas. Unas, utilizardn un esquema mas parecido al que denomi-
namos basico, otras, probablemente las menos, optaran por algo similar al modelo avanza-
do, las més, optardn por planes que contendrdn caracteristicas intermedias entre ambos
modelos.

No obstante, nos ha parecido ilustrativo incluir algunos de los cursos, seminarios, talleres,
etc, que las organizaciones participantes en la elaboracion de este documento tienen a
disposicion de sus empleados y empleadas, por si sirven como referencia a los lectores de
este documento.

El contenido es muy variado, pero en casi todas ellas encontramos formacion en idiomas,
tanto para el trabajo en terreno como para trabajar con las diferentes sedes, lo cual es espe-
cialmente frecuente en organizaciones de caracter internacional. Otro tipo de formacion
que se repite de forma casi constante, con diferentes niveles de complejidad, es la relativa a
la informética, tanto en cuanto a aplicaciones mas o menos estandar, como aplicaciones
ofiméticas, como en cuanto a aplicaciones internas, propias de cada organizacion.

Otro capftulo que suele aparecer en la formacion de las organizaciones es la formacion téc-
nica, adaptada al trabajo en terreno. En este sentido, nos encontramos tanto con forma-
cion directamente relacionada con las caracteristicas técnicas de cada puesto, formacion fi-
nanciera, presupuestaria, logistica, etc, como mas genérica, que sirve de cardcter muchas
veces introductorio a los valores y la politica de accion de cada organizacion (formacion en
Ayuda Humanitaria, visién sobre el desarrollo propia de la organizacion, principios y valores
de la misma, etc). Este tipo de formacién suele impartirse cuando se produce la incorpora-
cion de los/as nuevos/as trabajadores/as, aunque también suele tener un caracter de espe-
cializacion destinado a“segundas misiones’, etc.

Un apartado de la formacion que tiene cada vez mas presencia en los planes formativos de
las organizaciones, es el dedicado a las relaciones humanas. Tanto en cuanto al trabajo con
los/as trabajadores/as locales, con un cariz intercultural, como en cuanto a la direccion de
personas, el liderazgo de equipos, rudimentos de la evaluacion del desempefio o la contri-
bucion, etc.

Adicionalmente, se presta cada vez mas atencion a las habilidades sociales y a las capacida-
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des de gestion. En este sentido, es cada vez mas frecuente encontrar propuestas formati-
vas encaminadas a una correcta gestion del tiempo, planificacion estratégica, resolucion
de conflictos y negociacion, mejoras en los procesos de toma de decisiones, capacidades
de comunicacion (hablar en publico, por ejemplo), etc.

Resumiendo, se podria decir que la formacion, tradicionalmente centrada en los aspectos
maés técnicos del trabajo (idiomas, informética) ha evolucionado hasta ir abarcando progre-
sivamente aspectos asociados a la capacidad de trabajar y relacionarse con personas, reco-
nociendo el hecho de que el capital humano, las personas, estan cada vez mas en el centro
de las organizaciones, pues son quienes, al fin y al cabo, ejecutan todas las actividades ne-
cesarias para alcanzar los objetivos de las organizaciones.
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1.9. UN POSIBLE PAPEL DE LA CONGDE EN EL APOYO A LA GESTION DE LOS RE-
CURSOS HUMANOS DE LAS ONGD FEDERADAS

Si bien es evidente que deben ser las propias organizaciones las que avancen en
los retos que la gestion de sus equipos les plantean, la CONGDE, desde su posi-
cion, puede apoyar el proceso de creacion de politicas, asesoramiento en la im-
plantacion, etc. En ese sentido, y considerando esto como el principio de un pro-
ceso de reflexion que deberia desembocar en una propuesta de trabajo a futuro,
se plantean las siguientes posibilidades:

- La creacién de un foro de gestion de Recursos humanos, donde las organiza-
ciones podran compartir su vision sobre las diferentes politicas, asi como las
técnicas y metodologias aplicadas, enfatizando, probablemente, en las dificul-
tades de los procesos de implantacion. En el seno de este foro, se puede consi-
derar incluso la realizacion de practicas de benchmarking concretas.

- Red de servicios. Desde el apoyo a la elaboracion de politicas, hasta la elabora-
cion de codigos de conducta, pasando por la recomendacion de buenas prac-
ticas de gestion del personal, hasta el apoyo en los procesos de implementa-
cion de dichas politicas, son posibles actuaciones a realizar desde la
Coordinadora.

- Formacién compartida. En la medida que las organizaciones detecten necesi-
dades formativas, y estas se expliciten en los foros creados al efecto, la Coordi-
nadora podria responsabilizarse de facilitar los mecanismos de formacion en
tales necesidades, a las diferentes organizaciones, compartiendo espacios, cos-
tes, etc.

No obstante, deberfan evitarse los siguientes riesgos, que pueden dificultar a la
CONGDE una participacion verdaderamente eficaz en una posible colaboracion
con las organizaciones en el desarrollo e implementacion de politicas y estrate-
gias de Recursos humanos:

- Que las grandes organizaciones sean Unicamente fuentes de informacién, no
obteniendo beneficio aparente alguno de su participacién, en el &mbito de los
recursos humanos.
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- Que se cree una cierta competencia entre la CONGDE y sus miembros, debido
a la necesidad de la CONGDE de disponer de su propio “espacio de actuacion”.

- Que la proliferacion de diferentes foros sobre la gestion de los recursos huma-
nos por una parte, dificulte la asistencia a los mismos, por otra, compartimente

excesivamente la informacion, al no compartir entre ellos los resultados de su

. . : o CONCLUSIONES OBTENIDAS EN EL
trabajo, realizado habitualmente con enfoques distintos. “l ENCUENTRO DE LAS ONGD: RETOS
DE UN SECTOR EN CAMBIO”
CELEBRADO EL 15Y 16 DE FEBRERO DE 2007
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lll.1. CONCLUSIONES OBTENIDAS EN EL “l ENCUENTRO DE LAS ONGD: RETOS DE
UN SECTOR EN CAMBIO” CELEBRADOEL 15Y 16 DE FEBRERO DE 2007

Sijuzgamos el interés generado en las organizaciones participantes por la varie-
dad y el nimero de preguntas realizadas tras las ponencias, podemos estar satis-
fechos. Sin duda, el interés y las expectativas eran elevadas, acorde con la impor-
tancia de la materia. A continuacion, se recogen los principales comentarios:

1. El grupo decidié centrarse en los/as profesionales remunerados.

El trabajo del grupo se ha centrado exclusivamente en los/as profesionales remu-
nerados/as, excluyendo a los profesionales voluntarios, de importancia capital en
la mayoria de las organizaciones.

La decision se tomd debido a que la valoracién que realiza un/a profesional re-
munerado/a respecto del desarrollo de su carrera profesional es completamente
diferente que la que realiza una persona que colabora de manera voluntaria.

Las probleméticas que surgen son, por otra parte, completamente diferentes y el
analisis hubiera resultado con seguridad incompleto, ante la imposibilidad de
abordar aspectos fundamentales como son las politicas salariales o de retenciéon
del personal, por poner dos ejemplos claros.

2. Motivacion, como resultado de politicas de RRHH concretas.

El grupo de trabajo considera que la motivacion es el motor de las personas que
trabajan en las ONL. Sin embargo, para mantenerlo elevado, deben elaborarse
politicas como las propuestas que, si bien tienen otros objetivos, tienen un efecto
positivo en la motivacion a corto y largo plazo.

La alta motivacién es, pues, vista como una consecuencia de una adecuada ges-
tién de las personas en el seno de una organizaciéon, mas que un objetivo en sf
mismo.
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3. Importancia de la involucracién y compromiso de los Organos de Gobierno
y equipos directivos para el éxito de la gestion de los recursos humanos.

Se resaltd la importancia de la involucracion y compromiso de los Organos de Go-
bierno y equipos directivos para el éxito de la gestion de los recursos humanos. Si
éstos no colaboran, las politicas fracasarén. En caso de desconocimiento, lo cual
es posible pues no tienen por qué ser expertos en la materia, es labor del equipo
de profesionales remunerados y del equipo directivo hacerles ver la importancia
de una adecuada gestion de personas para lograr los objetivos estratégicos de la
organizacion.

4. Pérdida de “ideologia” como resultado de la tecnificacion.

Perder el principal elemento diferenciador de las ONGD respecto de las organiza-
ciones con animo de lucro, su capacidad para aplicar una vision humana, nacida
desde una perspectiva ética y solidaria, debido al uso de herramientas de gestion
procedentes del sector con dnimo de lucro.

El grupo de trabajo tuvo desde el primer momento el convencimiento de que las
herramientas no son buenas o malas por sf mismas. El objetivo que nos lleve a
utilizarlas y el uso que las demos las hardn mas o menos eficaces. La realidad es
que estas herramientas, bien utilizadas y articuladas a partir de politicas de ges-
tion de personas coherentes con la mision, los principios y los valores de la orga-
nizacién, son sumamente eficaces y aportan un papel a las personas acorde con
su verdadera importancia.

Las organizaciones son conscientes de la pérdida de personas muy cualificadas
debido a la falta de respuesta mediante politicas adecuadas, a las necesidades
cambiantes de las mismas. Pérdidas ocurridas en tiempos en los que las herra-
mientas propuestas no eran siquiera conocidas en el sector.

Por tanto, el grupo de trabajo aboga por buscar la aportacion efectiva mediante
el adecuado ajuste, totalmente necesario, por otra parte, de tales herramientas a
las culturas especificas del sector. En este sentido, se recuerda que, a la hora de
elaborar las politicas de gestiéon de personas, deben tenerse siempre presente los

87 ()



LOS RECURSOS HUMANOS EN LAS ONGD

principios y valores que distinguen a cada organizacion, plasmandose en pro-
puestas concretas que aporten coherencia a la ONGD.

No debemos olvidar, al fin y al cabo, que estamos trabajando CON personas, PA-
RA las personas.

5. Mayor énfasis en la gestion de las personas de terreno.

Las ponencias también pusieron de manifiesto que existe una brecha de comunicacién
muy importante entre el personal que trabaja en el terreno y las sedes centrales. El grupo
aboga, por tanto, por elaborar canales de comunicacion mas efectivos en los que los de-
partamentos de RRHH deberan tener un papel muy relevante, tanto en su disefio, como
en suimplementacion y explotacion.

6. Uso de terminologia. ; Personas como activo, como recurso?

Este es, igualmente, un debate interesante. Existe la opinion, no carente de sentido, que
las propias palabras condicionan el discurso y el razonamiento. Asi, expresiones como
“Recursos Humanos" o “Capital Humano”denotan una vision utilitaria y reduccionista de
las personas.

El grupo de trabajo ha decidido, sin embargo, utilizar los términos existentes, entendiendo
que debe ser el propio sector de las ONGD, en tanto que futuro referente de las buenas
practicas de gestion de las personas, el que cree un lenguaje acorde con las intenciones
contenidas en las politicas que el propio sector elabore.

Se considerd mas importante que cambiar el término “Recursos humanos” por otro como
“Personas’, el que el propio sector aborde el formidable reto que supone la creacion de ta-
les politicas. De otra manera, se corre el riesgo de que el reto quede resuelto artificialmente,
mediante el simple uso de palabras més “politicamente correctas”

<, 88

I ENCUENTRO DE LAS ONG DE DESARROLLO: RETOS DE UN SECTOR EN CAMBIO

ANEXOI
RECOMENDACIONES PRACTICAS PARA LA CONCILIACION PROFESIONAL Y FAMILIAR

Por ultimo, hemos recogido en este documento un catdlogo que pretende reunir
las medidas que se pueden aplicar para facilitar la conciliacion de la vida personal
y profesional de los/as empleados/as de nuestras organizaciones.

Pretendemos que estas medidas favorezcan la conciliacién para todas las perso-
nas, hombres y mujeres. Esto significa que deben ir acompafiadas de politicas de
igualdad, ya que, de lo contrario, estariamos fomentando sélo la conciliacién fa-
miliar de la mujer y tal vez su alejamiento de la vida laboral a través de las exce-
dencias, cuidado de hijos o mayores, etc.

Entre las politicas de igualdad que deben acompafar a las de conciliacién pode-
mos considerar las de igualdad retributiva, pues como indica el Directorio 2005,
especial tematico recursos humanos de la CONGDE, el 74% del personal remune-
rado son mujeres y las de igualdad de acceso, pues sélo el 31% de los puestos di-
rectivos estan ocupados por mujeres.

Las organizaciones cumplen un doble objetivo al implantar estas practicas: ser
coherentes con los principios y valores de la organizacion y atraer o retener el ta-
lento. Segun algunos estudios realizados en el sector privado, la implantaciéon de
politicas de conciliacion debidamente disefiadas y correctamente implantadas,
reduce la rotacién, absentismo, estrés, ansiedad y depresién en los/as emplea-
dos/as. Los beneficios que aporta son el aumento de la productividad, motiva-
cién, compromiso y satisfaccion laboral en los/as empleados/as y, en general, me-
jora las relaciones laborales.

Por otra parte, es una demanda cada vez mayor de las personas trabajadoras. Las
nuevas generaciones valoran cada vez méas el equilibrio entre la vida profesional y
su vida privada. Los/as profesionales mas cualificados eligen el tipo de organiza-
cion donde quieren trabajar y entre los aspectos que tienen en cuenta esta la po-
litica de conciliacion de la vida personal y profesional. Estas personas no acepta-
ran trabajar en una organizacién que no les garantice poder cubrir sus
necesidades personales.
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En definitiva, se trata de no dedicar mas tiempo de lo necesario al trabajo pero de
forma que ese tiempo sea productivo al cien por cien, ayudando a los/as trabaja-
dores/as en los momentos en que lo necesiten y contando con trabajadores/as
motivados que deseen superarse en el dia a dia.

Las politicas de Conciliacion y de Igualdad deben adaptarse al modelo de ges-
tién, estrategia, mision, valores, cultura y plan estratégico de cada organizacion.
No obstante, vamos a proponer un listado de medidas que podemos considerar
para cualquier organizacién. Hemos recogido algunas de las medidas propues-
tas en el Plan Integral para la conciliacién de la vida personal y laboral en la Ad-
ministracion.

1. Cumplimiento de la ley

« Incluir de forma explicita en la descripcién de funciones del puesto, la responsa-
bilidad de actualizar las condiciones laborales en las organizaciones, aseguran-
dose de que se cumplen los requisitos obligatorios (LEY 39/1999, de 5 de no-
viembre) para promover la conciliacion de la vida familiar y laboral de las
personas. Se tendré en cuenta la adaptacion de la legislacién a las condiciones
laborales de los/as cooperantes.

- Crear una comisién desde la CONGDE que elabore un informe periddico sobre
el cumplimiento de estas medidas. Las organizaciones se comprometeran a pro-
porcionar los datos segun se acuerde en esta comision.

- Divulgar el catdlogo de buenas practicas entre los/as responsables de la gestion
del personal.

- Informar al personal remunerado de sus derechos, obligaciones y la normativa
de la organizacion sobre conciliacion de la vida personal y laboral. Esta informa-
cién se dard por escrito a todas las personas en plantilla y a las personas de nue-
va incorporacion en el proceso de acogida.

2. Periodos de ausencia

Muchas de las ausencias del personal se pueden planificar de manera que se mi-
nimicen los efectos negativos tanto para la persona como para la organizacién.
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- Establecer dias libres para la realizacion de asuntos propios, aspecto éste no
contemplado en el Convenio de Oficinas y Despachos.

- Planificar los periodos de vacaciones, bajas, excedencias, etc., que se pueden
prever con antelacién, de forma que la ausencia de los/as trabajadores/as no
suponga una sobrecarga de trabajo para los/as compaferos/as o para el pro-
pio trabajador/a cuando se reincorpora al puesto.

Ofrecer la opcion de acumular el periodo de vacaciones al permiso de ma-
ternidad, lactancia y paternidad aunque haya expirado ya el afno natural. En
este punto, es especialmente importante la flexibilizacion del periodo de va-
caciones.

Permisos de paternidad. Conceder entre seis y diez dias de permiso de paterni-
dad por nacimiento, acogimiento o adopcion de un hijo.

Permisos de maternidad. Ofrecer la opcién de sustituir el permiso de lactancia
de los hijos menores de 12 meses por un permiso adicional de hasta cuatro se-
manas, o bien ampliar el periodo de maternidad.

Las faltas de asistencia, totales o parciales al puesto de trabajo, en los casos de
empleadas victimas de violencia de género que fueran consecuencia de ésta
causa, tendrén la consideracion de justificadas por el tiempo y en las condi-
ciones que asi lo determinen los servicios sociales de atencién o salud, segun
proceda.

Los/as empleados/as que tengan hijos con discapacidad fisica, psiquica o sen-
sorial tendran derecho a ausentarse del trabajo por el tiempo indispensable
para asistir a reuniones de coordinacion de su centro de educacién especial,
donde reciba tratamiento o para acompanarlo si ha de recibir apoyo adicional
en el dmbito sanitario.

Los/as empleados/as tendran derecho a ausentarse del trabajo para someter-
se a técnicas de fecundacidn asistida por el tiempo necesario para su realiza-
ciény previa justificacién de la necesidad de realizarse dentro de la jornada de
trabajo.

- Los/as empleados/as podrén disfrutar de un permiso de hasta dos meses de
duracién, percibiendo durante ese periodo exclusivamente las retribuciones
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bésicas, en los supuestos de adopcidén internacional, cuando sea necesario el
desplazamiento previo de los padres al pais de origen del adoptado.

- Contemplar, en el caso de adopcion nacional, la disponibilidad de permisos re-
tribuidos no superiores a una semana o bien dias alternos a fin de poder reali-
zar tramites administrativos.

3.Jornada Laboral

- Introducir el concepto de "‘cdmputo general de horas anuales’, sustituyendo o
complementando al concepto de “jornada laboral’, mas rigido. En este caso, al
trabajador/a se le contrata por un nimero de horas al afo (también es valido
para meses 0 semanas), en lugar de por 8 horas al dfa.

- Se plantea la posibilidad de crear “jornadas comprimidas’, o bien de ampliar la
jornada intensiva a todo el afo.

- Potenciar la utilizaciéon de jornadas parciales.

- Reduccioén de jornada para padres y madres que tengan a su cuidado directo hi-
jos menores de 10 afos.

- Reducciones de jornada por un periodo limitado (maximo de un mes), retribui-
do para el cuidado de un familiar de primer grado de consanguinidad o afinidad
por razén de enfermedad muy grave.

- Los directivos y directivas deben ser los primeros en dar ejemplo, no alargando
innecesariamente las jornadas o convocando reuniones fuera del horario fijo.

- Establecer la prohibicion expresa de concertar reuniones a partir de un horario
concreto.

4. Horarios flexibles

- Establecer una parte fija y una parte flexible del horario. El horario se estableceré en fun-
cion de los puestos concretos. Siempre que sea posible, la parte flexible del horario no re-
basard las 18:00 horas.

- Opcidn a flexibilizar en una hora el horario fijo de jornada para quienes tengan a su cargo
personas mayores, hijos menores de 12 afos o personas con discapacidad.
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- Concesién con caracter excepcional, personal y temporal, de la modificacién
del horario fijo en dos horas por motivos relacionados con la conciliacién de la
vida personal y en los casos de familias mono parentales.

5.Teletrabajo

Este sistema de trabajo aporta una serie de ventajas para la organizacién y para
la persona trabajadora. La organizacién se beneficia de un aumento de la moti-
vacion, la responsabilidad y el rendimiento de los/as trabajadores/as. Estos, a su
vez, pueden adaptar sus horarios laborales a sus preferencias personales.

La principal desventaja de este sistema es la sobrecarga de trabajo que supone
para los/as responsables mantener un flujo adecuado de comunicacién con
los/as trabajadores/as y las inversiones en tecnologia que supone, que pueden
ser cuantiosas. No obstante, hay una gran cantidad de facilidades y de formulas
crediticias especificas, que facilitan notablemente el acceso a fondos para finan-
ciar la tecnologia necesaria.

Una férmula mixta puede minimizar estos problemas y mejorar la conciliacion.
Por lo tanto, la organizacion debe considerar esta posibilidad asegurandose de
que cumple con los requisitos necesarios.

Se proponen las siguientes medidas concretas:

- Definir qué puestos y tareas tienen posibilidad de tele trabajar. Para ello se
tendran en cuenta las condiciones de trabajo que se necesitan, los requisitos
que debe cumplir la organizacion para implantar este sistema y los recursos
necesarios.

- Se deben clarificar la duracién de la jornada de teletrabajo, los recursos que
aportard la organizacion, los sistemas de comunicacion, los/as responsables de
la supervision y la forma en que van a realizarla.

- Ademas, se tendrd que disefar y reestructurar la circulaciéon de la informacion,
los ritmos y los flujos de trabajo.

- Criterios de seleccién.
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- El cambio a la férmula de teletrabajo debe pactarse, en ningun caso imponerse.
Una buena practica sera establecer turnos para las personas que soliciten esta
opcidén, ya que permite la conciliacion personal y laboral a todo el personal, in-
dependientemente de su situacion familiar.

- No nos parece recomendable utilizar criterios de seleccion como la maternidad,
antigliedad, etc, ya que pueden generar polémicas internas.

6. Formacion

- Los trabajadores vy las trabajadoras podran recibir y participar en cursos de for-
macion durante los permisos de maternidad, paternidad y durante las exceden-
Cias por motivos familiares.

- Proporcionar formacién que ayude a gestionar bien el tiempo.

- Evaluacion de la rentabilidad de las medidas adoptadas y de las necesidades
detectadas

- Desarrollar nuevos canales de comunicacion que le sirvan al personal para ex-
presarse de forma clara y sincera, sin pudores ni discriminaciones de ningun
tipo.

- Un buzon especifico para canalizar temas relacionados con las necesidades per-
sonales de conciliacién es una herramienta valiosa para medir la rentabilidad de
las medidas implantadas y para detectar nuevas necesidades. Estas van cam-
biando a lo largo de la vida de la persona y la organizacién debe acompanar es-
tos cambios.

- Realizar reuniones especificas para charlar del tema con los/as empleados/as.
Se puede organizar un comité de conciliacion que vigile la correcta aplicacion
de las politicas de conciliacién, que evalle sus resultados y que detecte nue-
vas necesidades. De esta forma la organizacién muestra su interés y apoyo por
las personas.

- Contar con los/as representantes de los/as trabajadores/as para disefar los pro-
yectos de conciliacién que se pongan en marcha.
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7. Tratamiento de las excedencias

- Derecho a Excedencia para situaciones personales o familiares graves no nece-
sariamente enfermedad, con una duracién méxima de dos meses a 1 afo, con
la reserva del puesto y manteniendo antigliedad.

- Aumento del permiso retribuido en los casos de muerte de hijo/a, padres, cén-
yuges o hermanos/as o Permisos especiales por enfermedad de hijos/as, con-
yuges, padres y convivientes, ademas de los previstos por Ley.

8. Servicios de apoyo al empleado/a

Se pretenden ofrecer servicios que van mas alld del &mbito laboral, de coste bajo
para la entidad pero de gran impacto en la conciliacion. Entre otros, se cuentan, a
modo de ejemplo, los siguientes:

- Servicios de guarderia, mediante descuentos, gratuidad o prioridad de reserva
en guarderias cercanas al centro de trabajo.

- Establecimiento de procedimientos de adaptacion a los puestos de trabajo, de
aplicacion cuando se producen cambios temporales que puedan afectar al tra-
bajador/a (separaciones, nacimientos, etc.), mediante la asignacién temporal de
puestos con menor responsabilidad, carga de trabajo o jornada.

- Servicios de asesoramiento personal, en dmbitos como:
- Finanzas.

- Fiscalidad.

- Desarrollo profesional.

- Servicios legales.

- Otros servicios.

- Seguros de vida.

- Planes de pensiones.

- Seguros médicos.
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